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BEYEZETES 


„Muszaj volt eldicsekednem valaldnek..„Beszelnem kellett ro- 
la...” Egy tanulmany mar tiz ewel ezelott kimutatta, hogy az al- 
kalmazottak negyede neha bizony erzekeny ceges informaciokat 
mond el baratainak, ismeroseinek, sot akar idegeneknek is. Nem 
tudjuk, hanyan lehetnek, akilc ezt teszik, de nem valljak be, vagy 
azolc, akik a vallalaton beliil meselnek olyasmit egy kollegajuknak, 
amirol ballgatniuk kellene - annyi biztos, hogy egyre tobben. 1 Ben- 
jamin Franklin amerikai tudos es allamferfi, az USA alapito atyai- 
nak egyike (1706-1790) altalanos ervenyu kijelentese szerint „a 
hirnevet szamtalan jocselekedettel lehet csak felepiteni, de egyetlen 
rossz mozdulattal le lehet rombolni”. (Ecclest, Newquist es Schatz 
2007) Ez a rossz mozdulat a 21. szazadban egy gombnyomas is le- 
het: mar nemcsak a munkahelyi biifeben vagy az irodahaz emeleti 
teakonyhajaban terjednek a hirek a vallalatokrol, hanem az „online 
folyosokon” is: a kozossegi mediaban, az elektronikus levelezesben, 
blogokban vagy akar megosztott videok formajaban is. 

Nagy kiilonbseg a klasszikus szobeszeddel szemben, hogy az online 
modon terjedo tartalmak lenyegeben nyilvanosak, vagy barmikor 
azza valhatnak. Ami szemelyes, tobbe mar nem lesz az, ha meg- 
osztjak — az internet nem felejt, meg a legszukebb barati lcorben 

1 http://compuierworld.hu/i:ompurt‘rworld/kiplctykalt-valIalari-titkok-200S 1008. 

htmi (Utolso letoltes: 2017. februar 8.) 
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posztolt kep is konnyen a nyilyanossag ele keriilhet. Egy meggon- 
dolatlan poszt, a vezetoi dontesen viccelodo komment, a betegsza- 
badsag alatt kesziilt koncert- vagy strandszelfi, egy rosszul sikerult 
elbocsatas sztorija belathatatlan utakat jarhat be az online terben, 
mikozben felszaporodnak koriilotte a megjegyzesek, velemenyek, 
es ezeket is „viszi” magaval. 

Uj dpusii kockazatot jelent ez fonoknek is, beosztottnak is. 
Nincs az a belso szabalyzat, mely naprakeszen tudna kovetni - buz- 
ditani vagy tiltani — az ujabb es ujabb csatornak hasznalatat, vagy 
ossze tudna hangolni egymassal a munkavallalo szemelyisegi jogait 
es a vallalati erdekeket. Amely meg tudna mutatni, hol a hatar a 
velemenynyilvanftasban, s hogy a dolgozonak a sajat maganeleteben 
mennyire kell figyelemmel lennie munkahelye erdekeire. 

Gyorsan valtozo vilagunkban a szervezetelc, vallalatok, munka- 
helyek jellemzoi is alakuloban vannak. A vallalaton beliili infor- 
malis kommunikacio nehezen megragadhato tarsas jelenseg, mert 
rejtozkodik, es allandoan valtozik. 

Szokas mondani, hogy harom elete van mindenkinek: egy nyil- 
vanos, egy privat es egy titkos. Ez a szervezetekre is tobbe-kevesbe 
igaz, es a vallalati rejtett folyamatok, mintazatok, fogalomrend- 
szerek termeszetes kornyezetben zajlo megfigyelese, felismerese es 
lefrasa korantsem egyszeru. Hiszen egy rejtett helyzet megftelese a 
szervezetben dinamikus folyamatok, s nem objektfv kriteriumok 
menten alakul. Az emberi kapcsolatokrol, a szubjektfv tapasztala- 
tokrol megfigyelessel elerheto tudas rendszerezese eppen azert fon- 
tos, mert lenyegbeli osszefiiggeseket mutat meg. 

A legtobb munkahelyen egyidejuleg haromfele velekedes all 
fenn a hivatalos informacioval kapcsolatban: 1. tul sok. 2. tul ke- 
ves. 3. nem megfelelo. Ezeken az elterjedt, sommas es altalanos ve- 
lemenyeken tiil a belso informacioaramlasnak tovabbi jellemzoit 
is erdemes figyelembe venni, ugyanakkor ketsegtelen, hogy nem 


konnyu vizsgalni egy jelenseget, ha megnyilvanulasi formajanak 
eppen az a lenyege, hogy leplezi magat. 

A konyv celja, hogy bemutassa, miert fontos a vallalati infor- 
malis kommunikacio uralasa, ravilagftva arra is, hogy milyen koc- 
kazatokat jelenthet, ha a vezeto nem akar tudomast venni ennek 
a letezo rendszernek a mukodeserol es hatasarol. Bizonyos erte- 
lemben minden vezeto ket intezmenyt vezet: egy formalisat es egy 
rejtettet, informalisat, s minel tobbet tud mindkettorol, annal ha- 
tekonyabban torekedhet ra, hogy csokkentse a ketto kozott a kii- 
lonbseget, annal kevesebb munkat kell a rejtett folyamatok ellen- 
orzesere forditania. Ahhoz, hogy ezt elerje, fontos, hogy tisztaban 
legyen a vallalati kommunikacioban megjeleno legfontosabb te- 
makkal — ilyen tobbek kozott a hatalom, a penz, a stflus vagy az 
atszervezes, boviiles, koltozes stb. —, koztiik az ugynevezett kenyes 
kerdesekkel is, mint peldaul szerelmi viszonyok, romantikus kap- 
csolatok a munkatarsak kozott. 

Ha elharitja magatol ezt a feladatot, akkor a torzulo es ellen- 
orizhetetlen informaciok akadalyt jelenthetnek az operativ folya- 
matok szamara, ami tobbek kozott a fluktuacio novekedesehez 
vagy a teljesitmeny csokkenesehez, akar sztrajkhoz is vezethet. Be- 
lathato tehat, hogy az informalis kommunikacio iizletileg kritikus 
tenyezonek tekintheto, hiszen ha a vezeto ralat a beosztottjai kozott 
aramlo hirek rejtett rendszerere, akkor ennek a tudasnak a birto- 
kaban a meglevo formalis kommunikaciot is a vallalati celoknak 
megfeleloen tudja alakitani. 

Nem konnyu felfedezni a rejtett szervezet elemeit, szerkezetet, 
strukturajat - hiszen eppen azert rejti magat a kutato tekintetek 
elol, mert kozos a tudas arrol, hogy celjai sokszor szemben allnak 
a formalis celokkal. Akinek megis sikeriil kapcsolodnia e rejtozko- 
do kapcsolatrendszerliez, tapasztalhatja, hogy itt a kotesek gyak- 
ran erosebbek, s a bizalom merteke is nagyobb. Csermelv Peter a 
rejtett balozatok kapcsan irja az alabbiakat: „A rejtett inlormacio 
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(olyan informacio, amelyik bizalmas, illetve neliezen megtalalha- 
to, nehezen megfogalmazhato) tobbet igenyel, mint egy egyszeru 
gyenge kapcsolat... A rejtett informacio megszerzese eros kolcson- 
hatasokat, vagy maskent fogalmazva: az egesz halozat egyseget, az 
egesz halozaton beliil ervenyes nyitott, segitokesz es bizalomteljes 
legkort igenyel.” (Csermely 2005, 201.) 

Ahany vallalat, annyi rejtett szervezet: a demografiai adatok, a 
fiatalabbak es idosebbek aranya, a ferfias es a noies aspektusok, 
a szervezet tevekenysege, termeke vagy szolgaltatasa mind-mind 
befolyasoljak a rejtett vonasokat is. 

Ahol nincs informacio, ott keletkezik. Az informalis kommu- 
nikacio rejtett vonasait targyalo resz attekinti e folyamat kiindulo- 
pontjait - kezdve a jovokep hianyatol az uj dolgozok bevonasanak 
elmulasztasan at egeszen addig, amikor a mediaban elobb jelenik 
meg valami a cegrol, mint hogy a beosztottak ertesiilnenek az adott 
hirrol. Szinten ebben a fejezetben targyaljuk, miert eppen a vezeto 
a legtobb pletyka targya. 

Kiilon fejezet szol az informacio torzulasarol, terjedesenek di- 
namikajarol, a vallalati pletykak legaltalanosabb tipusairol is. Ezt 
kovetoen az informalis kommunikacio rejtett funkcioit tekintjiik 
at. Ilyen funkcio peldaul a navigalas, az osszehasonlitas, az informa- 
cioaramlas felgyorsftasa, a szures es a dontestamogatas, a fesziiltseg 
levezetese. Ezek tobb esetben hasonlonak tunnek a formalis kom- 
munikacio szerepeihez, jollehet, a ket kiilonbozo tipusu kommu- 
nikacio celjai markansan elternek. 

Napjainkban a halozatok temajanak kerdese megkeriilhetetlen, 
s nem csak a felgyult halozatelmeleti tudas miatt. A halozatkent 
is mukodo szervezet tisztaban van a lathatatlan viszonyrendszer 
erejevel, emiatt egyre erosebb a halozattudata. Tudja, hol szivarog 
fentrol le es lentrol fel az informacio, hol vannak a rendszerben a 
vfzzaro retegek vagy a „gyorsftok”: a csomopontok, a velemeny- 
vezerek, tovabba valaszt ad olyan kerdesekre is, hog\' „kirc liallgas- 
sunk?” vagy „kiben bizzunk meg?”. 


Egy vallalatnak a hosszutavu sikerhez strategiara van szukse- 
ge, a megfelelo kommunikaciohoz pedig egy bizonyos meret utan 
mar kommunikacios strategiara is. A kommunikacios strategiak 
kozos jellemzoje a tudatossag, a komplex szemleletmod, a celok, a 
tartalom, a celcsoportok, az eszkozok, a folyamatok es a felelosok 
egysegben torteno atgondolasa es megtervezese. 

A rejtett folyamatok szemugyre vetele utan a belso kommuni- 
kacios strategia celja, tartalma, formaja keriil sorra. Minden resz- 
letre kiterjedo koncepciot senld nem tud frni, am ez nem is cel, 
hiszen ha keszul egy iranymutato dokumentum, akkor ezzel kezzel- 
foghatova valik a vezeto hozzaallasa. A jo kommunikacio ugyanis 
penzt hoz, nem pedig visz, mint ahogy sokan gondoljak: maga a 
kommunikacio is lehet juttatas. A belso kommunikacios strategia 
nem konkret megoldasokat kinal, de az altala lefektetett elvek re- 
ven fontos kiindulo- illetve viszonyitasi pontot jelenthet, es egyben 
a vallalati kommunikacios kultura alaldtasanak az eszkoze. Olyan 
erdemi tajekoztatasi rendszert hoz letre, amely a szervezet celjainak 
megvalosftasat szolgalja, biztositva a ketiranyu informacioaramlas 
felteteleit, egyben visszaszoritva a kommunikacios problemakat. 
Ebben a fejezetben vessziik szemiigyre az interaktfv es az egyiranyu 
csatornakat, az egyes kommunikacios szinteket, majd ezt kovetoen 
a szervezeti pletykakontroll lehetosegeit. 

Jollehet a konyv szamos peldaja a versenyszfera szereploinek 
megfigyelesebol szarmazik, hangsulyozni kell, hogy az informa- 
lis kommunikacio minden szervezetben jelen van, es hat az ott 
dolgozokra, hiszen mind a piaci szereplok eseteben, mind az al- 
lami szervezetekben maguk az emberek azok, akik letrehozzak es 
fenntartjak, mukodtetik a rejtett folyamatokat. Bar a ket szfera 
ez iranyu osszehasonlitasa nem feladata ennek a kotetnek, annyit 
megis erdemes megemliteni, hogy a kulonbsegek — tobbek ko- 
zott — a formalis kommunikacio meghatarozottsaganak alapveto 
eltereseibol adodnak. 

Az informalis szervezetet az informalis kommunikacio hozza 
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letre, ezert ennek megismeresevel, tudatosftasaval es kezelesevel 
lehet a rejtett szervezetet a legjobban keretek kozott tartani, ural- 
ni. Ha ez nem tortenik meg, elofordulhat, hogy a rejtett folyama- 
tok fognak ervenyesiilni a ceg mukodeseben, vagyis hogy a farok 
csovalja a kutyat - hiszen amire nem latunk ra, azt iranyitani sem 
tudjuk. Ebbol egyenesen kovetkezik, hogy a vezeto nem engedhe- 
ti meg maganak, hogy ne ismerje az informalis kommunikacio es 
a rejtett szervezetek mukodeset. 

A belso kommunikacios halozatok jelentik egy vallalat informa- 
cios verkeringeset. A formalizalt, tudatosan szervezett es mukodte- 
tett kommunikacio mellett az informalis kommunikacio minden 
esetben letezo jelenseg, meg akkor is, ha nem vesziink rola tudo- 
mast. Nem korlatozhato, de iranyithato. Ez az eroforras - a mf- 
toszok, tevhitek miatt — a legtobbszor kiaknazatlan marad, sot, 
gyakran a formalis kommunikacio elleneben hat, mert vakfolt a 
menedzsment szamara. A formalis es a nem formalis belso kommu- 
nikacio egymas mellett letezik, de nem ugyanarrol tajekoztat. Elte- 
reseik torzftolag hathatnak a szervezet celkituzeseire, ertekrendjere, 
mukodesenek hatekonysagara. A vezetok es a beosztottak hierarchi- 
ajaban a kommunikaciot illetoen a legtobb esetben eszlelheto egy 
„zarovonal”, mely akadalyozza az informacio aramlasat, valamint 
modositja a fogalomhasznalatot. Ez a zarovonal kutatasi eredme- 
nyek szerint oldhato, ezaltal a szervezeti fogalomhasznalat zavaro 
elteresei csokkenthetok. 

Az informalis kommunikacio megismeresevel, a formalis kom- 
munikaciotol valo eltereseinek feltarasaval, a belso kommunika- 
cios halozatok felterkepezesevel, valamint az adott helyzetre al- 
kalmazott valaszlepesekkel a menedzsment szamara uj, hatekony 
vallalatiranyftasi eszkozok hozhatok letre. Mozgosithatok a belso 
tartalekok, erosi'theto a lojalitas, fejlesztheto a dolgozoi markaepi- 
tes, az employee branding, valamint a munkaltatoi markaepites, az 
employei' bi v? nding. 

Az informalis vallalati kommunikacio, illetve kontrollja az egesz- 


seges szervezeti mukodes lenyeges aspektusa: sokszor tobbet mond 
a szervezetrol, mint amirol konkretan szol. Elemei a legtobb eset- 
ben tartalmazzak azokat az egyeni velekedeseket, hiedelmeket, me- 
lyeket az alkalmazottak a szervezetrol alakitottak ki. E hiedelmek 
szamos, egyeb modon nem megismerheto informaciot hordoznak 
a szervezeti strukturaval es mukodessel kapcsolatos percepciokrol, 
a legelterjedtebbek pedig hatassal vannak az alkalmazottak munka- 
helyi attitudjere, cselekedeteire es munkavegzesere is. 

A kommunikacio mindazonaltal soha nem egyes emberek, 
munkatarsak, szakertok feladata. A kommunikacio egy kozosseg, 
szervezet, intezmeny minden tagjanak kozos feladata es minde- 
nekelott felelossege. Egyetlen kozosseg sem mukodik, mukodhet 
megfeleloen, ha annak egyes tagjai kivonjak magukat a kommu- 
nikaciobol, a globalis informacioaramlas folyamatabol. A tudatos 
vagy nem tudatos elszigetelodes azt jelenti, hogy informacios zar- 
vanyok keletkeznek a szervezetben, melyek az elo szervezethez ha- 
sonloan - ahol a veraramlas megszunese elhalashoz vezet - egy ido 
utan az adott szervezeti egyseg vagy szemely kirekesztodeset, ki- 
lokodeset jelentik. Eppen ezert a sikeres es eredmenyes szervezeti 
kommunikacio elso alapszabalya: arra kell torekedni, hogy abban 
mindenki reszt vehessen. A reszvetel minosege es tartalma terme- 
szetesen lehet nagyon eltero, de a kommunikacios kenyszer min- 
denkire vonatkozik. Nem elfogadhato es nem toleralhato a tuda- 
tos es onkenyes kivul maradas. Aki a kommunikacio rendszerebol 
ilyen modon ldmarad, annak lete is megkerdojelezheto magaban a 
szervezetben. Akommunikacioban valo reszvetelt erdemes tudato- 
san fejleszteni. Minden resztvevonek ertenie kell a kommunikacio 
tetjet es abban az 6 kitiintetett szerepet, es a reszvetelhez sziikse- 
ges fejlesztest, kepzest, tamogatast mindenldnek meg kell kapnia. 

A kommunikacio ugyanakkor nem mindenkit terhel es erint 
egyforman. Vannak jellemzoen kibocsato, befogado es kozvetito 
szerepkorok. A kommunikacios folyamat szereposztasanal mind- 
azonaltal figyelembe kell venni, hogy a vegso cel a tartalom, az 
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uzenet celba juttatasa, hiszen a kommunikacio nem cel, hanem 
eszkoz. 

Ahhoz, hogy a szeryezetet minden alkalmazott egeszeben, es 
ne csak reszben erezze magaenak, elengedhetetlen a hatekony beh 
so kommunikacio. A belso kommunikacio reszben kotetlenebb, 
spontanabb, mint a kiilso, mely hagyomanyosan megtervezett es 
ellenorzott. Egy intezmeny belso kommunikaciojaban az interper- 
szonalis kapcsolat nagy szerepet kap. A kollegak veletlenszeruen is 
osszefutnak, talalkoznak egymassal, beszelgetnek es informaciot 
cserelnek az intezmeny eleterol. Ugyanakkor idealis esetben a bel- 
so kommunikacio jelentos resze is megtervezett, a vezetoseg altal 
lathato es bizonyos mertekig iranyftott, moderalt folyamat kell, 
hogy legyen. 


AZ informAlis FORDULAT 

Kepzeljiink el egy iivegfalu irodahazban egy pentek delutani erte- 
kezletet, ahol a vezeto eppen beszamol hat-nyolc munkatarsanak 
a kovetkezo het teendoivel kapcsolatos elkepzeleseirol. A kollegak 
egy reszenek nem tetszik, amit a fonok mond, de ismerve ot, jobb- 
nak velik, ha hallgatnak — sebaj, a megbeszeles utan a biifeben ked- 
viikre kibeszelhetik majd. 

A 21. szazadban ehhez mar nem kell megvarni az ertekezlet ve- 
get: kinyitott laptopjaikon vagy okostelefonjaikon azonnal, a meg- 
beszeles alatt, a fonok szavait hallgatva megoszthatjak velemenyii- 
ket egymassal a jelenlevok - mindossze az arckifejezesiiki-e kell 
figyelniiik... 


A szervezet hierarchiaja meghatarozza a formalis es informalis kommu- 
nikaciot is. 



Napjaink technologiai eszkozeinek fejlodese lenyegesen felgyorsftja a 
lentrol felfele, vaiamint a horizontalisan terjedo informalis kommunikaciot. 



Ma a szervezeti hierarchiaban aramlo kommunikaciot es annak hatasat 

- peldaul a rejtett hierarchia kialakulasara - a digitalis eszkozok terjedese 

es alkalmazasa is befolyasolja. 
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Nem mindegy, mit mondunk es kinek — es persze az sem, hogyan. 
Az emberiseg tortenetenek kezdetetol megkiilonboztetjuk, hogy 
mondandonkbol mi az, amit barki hallhat, s mi az, amit csak keve- 
sen tudhatnak. Mindennapjaink intim reszleteit nem tarjuk barki 
ele, de vannak az eletiinknek olyan esemenyei, amelyeket minel 
tobb ismerossel szeretnenk megosztani. 

Ezt a vagyat sok tizezer even at kiilonbozo adottsagok korlatoz- 
tak. Amikor az ido - az elet - nagy resze vadaszattal telik, kockazatos 
nekiallni sztorizgatni a mellettiink lapulo tarsunkkal, mert nekiink 
ugorhat a farkas. A kozosseg viszont onnantol kezdve es pontosan 
odaig szamft kozossegnek, amig kozosen tudjak, hogy „kivel mi 
van”. Emiatt sziiletett meg a pletyka tobb tfzezer ewel ezelott, az 
egyik legfontosabb jelenseg azok koziil, melyek fenntartjak es sza- 
balyozzak a tarsadalmi rendet, a hierarchiat. 

Amikor az osi csoportok legerosebbjei, legiigyesebbjei, legoko- 
sabbjai kepessegeik alapjan kiemelkedtek a tobbiek koziil, es befo- 
lyasra, kesobb vagyonra tettek szert, szabalyozni kezdtek ezt a kozos 
tudast: kinyilatkoztatasokat, szabalyokat, torvenyeket, parancsokat, 
kanonokat alkottak, melyek tovabb erositettek meglevo hatalmu- 
kat. Az uralkodo reteg fentrol iranyitott, top-down kommunika- 
ciojat — es az e kommunikacioval stabilizalt helyzetet - a tomegek 
ritkan tudtak alulrol szervezodo, bottom-up modon vitatni vagy 
meggyongfteni. Ritkan, am akkor annal sulyosabb mertekben: ha 
felduzzadt es kifakadt a csatornazatlan panasz es felhaborodas, az 
az esetek tobbsegeben lazadasokhoz, forradalmakhoz vezetett. Ezek 
az esetek nagyreszt megis sikertelenek voltak, mert nem tudtak 
a megfelelo eroforrasokat mobilizalni. 

A mai ertelemben vett kozszfera a kavehazakban, koriilbeliil a 
18. szazadban sziiletett meg, am az elit polgarok szemelyes eszme- 
csereje a 20. szazadra ossze is omlott, mert megjelent a tomegmedia. 
Manipulativ jellegerol aggodo eszmefuttatasok vegelathatatlan sora 
frodoct, atn ekozben a tecbnologia sein tetlenkedett. Uj eszkozok 
sziilettek, azonban mindenekelott az internet elterjedese volt az, ami 


megalapozta egy uj nyilvanossag kialakulasat. A 21. szazad elejen 
aztan megjelentek a kozossegi oldalak, es robbano nepszerusegiik 
oda vezetett, hogy napjainkban informalis fordulatrol, a nyilvanos- 
sag szerkezetvaltasa utan a nyilvanossag rendszervaltasarol beszel- 
hetiink. A folyamat legnagyobb eredmenye a keplekeny, folyton 
valtozo, de egyre nagyobb tomeget mozgato, egyre tobb tartalmat 
produkalo informalis nyilvanossag. 

Amig hajdan egy faluban csak par szaz foldmuves haborgott a 
foldesur magas adoi miatt, addig a webketto a pillanat toredeke 
alatt strukturalja szazezrek es milliok velemenyet. Az 6nszervezodo, 
bottom-up kommunikacio leginkabb tomegeben ter el az iranyf- 
tott, top-down folyamatoktol. Kiilonbseg az is, hogy mig ez utobbi 
mint a hatalom eszkoze, fuggoleges, vertikalis iranyban kommu- 
nikal, a social media (kozossegi media) elsosorban horizontalisan, 
vizszintesen. Ami mindaddig hasonlft a falucska gazdainak mel- 
tatlankodasara, mfg ketszaz, es nem ketszazezer emberrol van szo. 
Ekkora tomeg valos ideju kozos ellenvelemenye mar jelentos eroket 
general, es ezzel maguk a resztvevok is tisztaban vannak. Az erme 
masik oldala, hogy maga a sokasag horizontalis volta miatt keves- 
se alakulhatnak ki eros kotodesek a szervezoi magon beliil - sot, 
a vizszintes struktura miatt egyszerre sokkal tobbfele erdekcsoport 
mozdulhat meg, emiatt konnyebb vertikalisan gyengiteni oket, 
egy-egy erdekcsoportnak valo kedvezessel. 

A jelenseg — az informalis fordulat — letezik, es folyamatai nyo- 
mot hagynak napjaink kozossegein. Az egyidejuleg kommunika- 
lok mennyisege olyan csoportjellemzoket hoz letre, melyek korab- 
ban nem leteztek. Ezek pozitiv es negatfv kovetkezmenyeit szamba 
venni az utokor dolga, de annyit mar tudunk, hogy tobbek kozott 
hamis kozossegerzetet generalnak. Sokan velik ugy, hogy barataik 
online kapcsolatrendszeren keresztul tobbfele szerepet is betolt- 
hetnek, ezaltal ligy erezziik, hogy.egyre jobban hasonlitunk, pedig 
csak a basonlo szokasok terjednek egyre jobban a k 
beliili bype-okon keresztul. 
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A hajdani falucska lakoi kozott volt oreg es fiatal, okos es buta, 
szep es csunya — vagyis a legtobb emberi kozosseg lokalis, hetero- 
gen csoportokbol allt. Ma nem ilyenek a csoportjaink: a kozossegi 
oldal segitsegevel barki gyorsan megtalalja azt, aki hozza hasonloan 
mondjuk Rahmanyinovot es a spenotot is szereti, lgy globalis ho- 
mogen csoportok szervezodnek vilagszerte. Nem a korlataink kot- 
nek ossze, hanem a lehetosegeink. 

A lehetosegek szama pedig egyre csak no, es ehhez a nagysag- 
rendhez nem vagyunk hozzaszokva. A dontesi mechanizmus se- 
gftese emiatt mara kiilon uzletagga valt. Mikepp a szomszednak 
ajanlunk egy jo peket a kornyeken, ugy ajanl a Facebook, a Google, 
a Youtube ismerosoket, esemenyeket, zenet - meg akar peket is. 
Az ajanlas a szemelyes mikroszintrol atment makrora, mikozben 
a vallalat rank kacsint: nezd csak, a barataid is ebbe a kavezoba 
jarnak! A hirdetes es az ajanlas kozotti hatar kezd elmosodni, hisz 
latom, hogy hany ismerosom like-olta az oldalt, amit a Facebook 
ajanlott nekem. 

A vallalatok kommunikacioja top-down , fentrol iranyitott, 
formalis, am iizleti okokbol bottom-up latszatot akarnak kelteni. 
Ugyanekkor a bottom-up szervezodes pedig top-doion mandatumot 
akar. Az oriascegek kozben tudjak jol, hogy a virtualitas az infor- 
malisnak, a rejtettnek a felbukkanasat es kibontakozasat nemcsak 
lehetove teszi, de fel is gyorsubatja. Tudjak, es reagalnak erre, mert 
az uj nyilvanossagban nem az az erdekes, hogy virtualis (mikozben 
termeszetesen van, aki a virtualitasban pont az alterego felepitesenek 
lehetoseget keresi), hanem hogy informalis. Az informalis fordu- 
latra erdemes a tarsadalmi halozatokban vegbemeno onszervezodo 
folyamatok kovetkezmenyekent tekinteni: egy tarsadalmi halozat 
mindig tobb, mint az ot alkoto kapcsolatok osszessege. 

Az informalis nyilvanossag megjelenesevel egy idoben forma- 
lodik a halozattudat. A halozattudat nem uj jelenseg: a kfnai civi- 
liziiciot jelentos mertekben meghatarozo gunnxi is - tradicionalis 
kifejezes akomplex rendszerre, mely gazdasagi, politikai, tarsadalmi 


vonatkozasban egyenek es kisebb csoportok kozotti halozatokat is 
jelent — ehhez hasonlatos csoportreflexiobol taplalkozik. 

Az informalis fordulat hatasa oriasi, megsem vezetett a pletyka 
tronfosztasahoz. Nem is fog, sot a virtualis nyilvanossag tagjaikent 
meg jobban erzekeljuk a klilonbseget: mi az, amit csak szoban 
mondhatunk el - es leginkabb negyszemkozt. A kozosseg legosibb 
kommunikacios folyamatanak a megertese hozzasegit a 21. sza- 
zadi halozatosodas es onszervezodes megertesehez is. Ma, amikor 
a kozossegi oldalak segitsegevel (peldaul Twitter, Facebook) a 
tomeg is „csinalja” a kommunikaciot, a fentrol lefele iranyitott 
(top-down) tomegkommunikacio fogalma is ujraertelmezest kfvan, 
hiszen a webkettes alkalmazasok a halozattudat novekedeset teszik 
lehetove. 

Napjaink kozossegi nyilvanossaganak rendszervaltozasa alapjan 
megjosolhato, hogy a transzparencia ezutan is novekedni fog. Mar 
csak azert is, hiszen lehetetlen az adatok szamanak novekedesevel 
parhuzamosan szaporodo titkok mindegyiket vedeni. Igy hat in- 
kabb maga az ember valik elfogadobba, kevesebb dolgot szegyell, 
es tobb mindent vall be. A Facebook elso embere, Mark Zucker- 
berg 2010-ben azt mondta: „Az emberek szamara termeszetesebbe 
valt, hogy azon tul, hogy mindenfele informaciot megosztanak, ezt 
egyre nyitottabban es szelesebb korben teszik... Ez egy tarsadalmi 
norma evoluciojat mutatja.” 2 A trend azt mutatja, hogy a nyilva- 
nossag egyre nagyobb es egyre komplexebb, az intimitas es a tarsas 
szfera kozotti hatar egyre elmosodottabb. A jovoben feltehetoen 
nemcsak a nyilvanossag szerkezete, az intimitas szintje valtozik 
meg, hanem a bizalom szerkezete is. 

Napjainkban annak lehetiink tanui, hogy az informalis szer- 
vezetek is formalizalodnak. Peldaul a kozossegi oldalakon, zart es 

2 „People have really gotten comfortable not only sharing more information and 

differenr kintls. bur more openly and wirh morc peoplc.Thar soeial norm is jusr 

somctbing thar has cvoivcd o\ cr timc. htrps;//\v\vw.thcguardian.com/rcchnologv/ 

2010/jan/ll/facebook-privacy (Utolso letoltes 2017.03.15.) 
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nyilt csoportok formajaban. Kilepett, belepni vagyo es alkalmazas- 
ban levo munkatarsak reszvetelevel. Ezekben az online terekben 
lrasban 1 s rogziil olyasmi, ami korabban csak szoban hangzott el: 
mennyiert vettek fel az uj recepciost, tart-e a levaltasatol a logiszti- 
kai referens. Adatok: szemelynevek, osszegek, esemenyek rogziilnek 
itt lenyegeben orokre, es barki, aki hozzafet, lemasolbatja, tovabb- 
kiildheti. Marpedig mindig van egy-ket csoporttag, akiben megvan 
ez a szandek - csupan az alkalomnak kell elerkeznie. Talan azert 
nem keriil erre olyan surun sor, mert a rejtett nyilvanossag a tagok 
eletere is hatassal van. Nehez mintaferjkent, alomparkent szerepel- 
ni egy olyan kozegben, ahonnan van atjaras a maganszferaba, es 
a kollegank sogora joban van a testveriink fogorvosaval: ez pedig 
az online dezinformalas offline korrekciojat eredmenyezheti. Pel- 
daul, amikor valaki azt mondja, hogy egesz ejjel a negyedeves sta- 
tisztikakon dolgozott, es kozben kepeket osztanak meg rola, amint 
ugyanakkor a klubesten az asztalon tancol. 


2 . DUPLA VAGY SEMMI 


a vAllalati belso kommunikaciO 
kettOs kockAzata 

A szervezetek formalis rendszeret a csontvazhoz, az informalis rend- 
szert pedig az idegrendszerhez hasonlitja egy metafora (Krackhardt 
es Hanson 1993). Koltoi kepiik nemcsak talalo, hanem azt is su- 
gallja, hogy a vallalat mukodesehez mindket rendszerre sziikseg van. 

Egy regi vicc remlik fel ennek kapcsan. Allashirdetesre jelent- 
kezik egy ferfi az allatkertben: ott megtudja, hogy az allatkert egyik 
legfobb latvanyossaga, a gorilla, nemreg pusztult el, es attol tarta- 
nak, hogy ha ez kiderul, elmaradnak a latogatok. Az allatkert igaz- 
gatoja jo penzt lger a ferfinak, ha jelmezbe oltozve iigyesen eljatssza 
a gorilla szerepet. A jelentkezo megdobben az ajanlaton, de sziik- 
sege van a penzre, fgy elfogadja. Be is oltozik, bezarjak a ketrecbe. 

■ Kivaloan helytall, a latogatok odavannak a gorillaert, 6 pedig egy- 

re jobban belejon a feladatba, nagyokat ugrik, hintazik, maszkal 
fel-ala. Am egyszer a magasba ugorva nem tud elkapni egy kotelet, 
es a ketrec racsait attorve atzuhan az oroszlan ketrecebe. Mfg a fol- 
don fekszik, az oroszlan hatalmasat iivolt. A ferfi remulten ordftani 
kezd: — Segftseg! Mire az oroszlan kozelebb hajol hozza es belesugja 
a fulebe: — Ne ordits, te bolond! Mind a kettonket ki fognak rugni! 

Minden szervezet, akar gazdalkodo vagy allamigazgatasi, tarsa- 
dalmi vagy oktatasi, az egyiittmukodesen alapul. Az embereknek es 

L 
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csoportjaiknak a kooperacioja adja a kozossegi erot, melynek bir- 
tokaban a legkiilonbozobb celok megvalositasat tuzhetik ki. Am 
a kozos akarat, az egyiittmukodes csak akkor valosulhat meg, ha 
az abban reszt vevo felek, a belso es a kulso partnerek a kozos cel- 
nak megfelelo modon osztanak meg informaciot egymassal, vagy- 
is: kommunikalnak. 

A dupla vagy semmi elve ervenyesiil: a szervezetben a formalis 
es az informalis kommunikacionak is mukodnie kell. Ha barme- 
lyik seriil, akkor a szervezet egeszenek a mukodese is seriil — es a 
profit is. A ketto szetvalaszthatatlan, szervesen osszefuggenek, s jo 
esetben egyik a masikat tamogatja. 

A szervezetben a kommunikacio a szemelyes kapcsolatokon tul 
a csoportoknak es maganak a vallalatnak a szintjen valosul meg. 
Mindegyik szinten beszelhetiink kettos folyamatrol, vagyis formalis 
es informalis jellegrol; az alabbiakban ezeket tekintjiik at. 

A MUNKAHELYI CSOPORTOK 
KET ELETE 

Aki probalta, tudja, hogy mennyire mas a hangulat ~ es masok a 
beszelgetesek - az iigyeletben vagy az ejszakai muszakban, mint 
a reggeli napindito megbeszelesen. A szokadan napszak ugyan- 
ugy lehet kozossegformalo ero, mint egy felreeso telephely. Az is 
lehet, hogy az informatikai osztalyon a tobbiekhez kepest sok a 
fiatal, a HR-csapatban pedig a no — mind megannyi meghatarozo 
jellemzo. 

Termeszetesen a formalis csoportok tfpusait maganak az adott 
szervezetnek a jellege — letszama, merete, a szektorbeli helyzete, 
tortenete stb. - liatarozza meg. Az informalis csoportok viszont a 
tarsas igenyekhez es sziiksegletekhez igazodva alakulnak, es asze- 
rint, bogy a szervezet adottsagai hog\'an tudjak ezeket az igenyeket 
kielegfteni (Surbhi 2015). Nem ritkan alcar meg barati korrol is 


beszelhetiink, ahol rokonszenvek, ellenszenvek, eloiteletek hatnak 
a kozosseg minosegere. Sot, az informalis csoportban a kapcsolatok 
olyan erosek is lehetnek, hogy ha egy tag felmond (vagy kirugjak), 
tavozasa utan is kapcsolatban marad a tobbiekkel. Ma ennek a vi- 
szonynak mar megtalalhatjuk a lenyomatait a kozossegi oldalakon 
is, mintegy rejtett vallalati alumnik formajaban. Hiaba nincs mar 
hivatalos szerzodes: a rejtett csoportokban ugyanugy aramolliat az 
informalis kommunikacio, akar a vallalat formalis mukodeset koc- 
kaztatva. Sot, a kozossegi oldalak nemcsak teret adhatnak ennek, de 
erosfthetik, gerjeszthetik is ezt a folyamatot. Eppen azoknak az in- 
formalis csoportoknak adhatnak virtualis teret, amelyekben egyeb- 
kent nem olyan erosek a kotelekek, hogy mas uton fennmaradjanak. 

Mas hatasa is van a csoportnak: megvaltoztathatja a valos tel- 
jesftmenyek lathatosagat is — egy hatekonyabb emberet tagadja, 
a parazitaket vagy a gyengebbeket felerosfti a csoport velt vagy valos 
erdekeben. Ha van egy kedves trefamester, aki a tobbseget oszton- 
zi, es akit a csoport a humora miatt szeret, akkor nem fogjak hagy- 
ni, hogy kideruljon, mennyire kenyelmes vagy akar feliiletes. Egy 
hatekony, de zarkozottabb, vagy barmely mas okbol nehezebben 
illeszkedo embert viszont kivethet magabol a csoport - vagy ep- 
penseggel arra hasznalja ezt a forrast, hogy a csoport bohoca miatt 
keletkezo hianyt eltakarjak vele. 

Informalis csoport ugy is letrejohet, hogy demografiai tores- 
vonal osztja meg a formalisat: fiatalabbakra es idosebbekre, nokre 
es ferfiakra. Neha az informalis csoport demokratikusabb, mint 
a formalis - am arra is van pelda, hogy az informalis feje tetejere 
allitja a formalisban hivatalos uton szabalyozott rangsort, a szer- 
vezeti hierarchiat. 

A formalis csoport mindig kiilso cellal rendelkezik, mely tobb- 
nyire a szervezet celjai altal meghatarozott. Az informalis csoport 
ezzel szemben belso celokkal bir, melyeket a tagok tarsas igenyei 
hataroznak meg. Kockazatot jelent, ha az informalis csoport kul- 
soleg meghatarozott cellal bfr, mukodese ilyenkor a vallalat celjait 
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es erdekeit veszelyeztetheti: peldaul passziv rezisztenciaval, ossze- 
hangolt „lassitassal” akarjak elerni az eloirt norma kozponti csok- 
kenteset. A fentiekbol kovetkezik az is, hogy a felso vezetesnek 
erdemes megismerni az informalis csoportok belso celjait, hiszen 
ezekhez kapcsolodva konnyebb modvalni es energetizalni, oszto- 
nozni a munkavallalokat. 

A formalis csoportot a formalis szervezet hozza letre — a felso 
vezetes —, mfg az informalisat az alkalmazottak maguk: erdeklo- 
desiik, hozzaallasuk, a munkahelyen beliili lokaciojuk (ter), mun- 
kabeosztasuk (ido) es mas tenyezok alapjan. A formalis csoport 
mukodeset eleve adott tipusa hatarozza meg, az informalis cso- 
portet pedig a tagok jellemzoibol kialakulo, annak alapjan valtozo 
karakterisztikaja. A formalis csoportban a rangsor es a struktura is 
meghatarozott, az informalis csoportban mindez keplekeny: a ta- 
gok kapcsolatrendszerenek dinamikajatol fiigg. 

A csoport, mint szervezodesi forma, osi kepzodmeny az embe- 
riseg torteneteben, joval otthonosabban erezziik magunkat benne, 
mint a mesterseges, nagyobb szervezetekben. A csoport kommuni- 
kaciojaban is jartasabbak vagyunk- maganeletbeli tapasztalataink 
reven is - mint egy vallalat rejtett, informalis kommunikaciojaban. 
Magyarul: egy kisebb egyseget konnyebben latunk at, mint egy na- 
gyobbat. A formalis csoport inkabb egy kis szervezet a szervezet- 
ben, mig az informalis jobban hasonlit egy barati korre vagy egy 
6nszervezodo klubra, szakkorre. Gyakran ilyen tfpusu tevekenyseg 
hozza is letre, es a sport, a divat vagy mas szabadidos tevekenyseg 
iranti erdeklodes szervezi a kiilonbozo mikromilioket, vagy az ugy- 
nevezett special interest groupokzt. 

Az informalis csoportlet lehetoseg is a vallalat szamara, ha a 
vezeto felismeri a benne rejlo potencialt es megfeleloen viszonyul 
hozza: tudjuk, hogy a jol egyuttmukodo csoportok tobbet kom- 
munikalnak informalisan, mint a kevesbe kooperadvak (Pinto es 
Pinto 1991). 
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A formAlis es az informAlis 
kommunikAcio 


Mapoleon szaz napig gyakorolhatta a hatalmat r miutan visszatert elbai 
szamuzetesebol A visszateres lepeseirol 1815 marciusanak elso feleben 
elgondolkodtato beszamolot ad a francia lap, a Le Moniteur. Ha vegig- 
olvassuk a mondatokat, szep peldajat ismerjuk meg a kommunikacio 
formalizalodasanak - van, aki ezt koponyegforgatasnak is hivja. 

Marcius 9: A szomyeteg megszokott szamuzetesenek belyerol 

Marcius 10: A korzikai emberevo Cap Juannal partra szallt. 

Marcius 11: A tigris megjelent Gapnal. Minden oldalrol csapatok erkez- 
nek, hogy megallitsak az elorenyomulasat. Veget er szanalmas kalandja, 
es arra kenyszerul majd, hogy a begyekben bujkaljon. 

Marcius 12: A szomy eljutott Grenoble-ig. 

Marcius 13: A zsarnok most Lyonnal tart. Ahol megjelenik, retteges 
lesz urra az embereken. 

Marcius 18: A tronbitorlo megkiserli, hogy hatvanoras menetelessel 
elerje a fovarost. 

Marcius 19: Bonaparte eroltetett menetben halad, de lebetetlen el- 
ernie Parizst. 

Marcius 20: Napoleon holnap erkezik Parizs falai ala. 

Marcius 21: Napoleon csaszar Fontainebleau-nal all. 

Marcius 22: Tegnap este ofelsege a csaszar hivatalosan is elfoglalta 
helyet es bekoltozott a Tuileriakba. Az emberek leirhatatlanul boldogok . 3 


3 Frederic Hudson: American Joumalism 1690—1940. Volume I. Journalism in the 

UnitedStates. fiymi 1690 to 18~ r 2. 2000, Routledge - Thoemmes Prcss. http://24. 
hu/iudomanv/201 5/12/02/napoleonok-nagy-napja-dc-cember-masodika {L'tolsd 

letoltes: 2017. februar 8.) 
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Hogy az emberek valojaban mennyire yoltak boldogok Napoleon 
yisszaterese miatt, arrol eppoly keveset tudhatunk, mint a „szor- 
nyeteg” es „ofelsege a csaszar” gondolatairol, melyek strategiajat 
formaltak - s melyek kapcsan eppen 6 maga jelentette ki, hogy 
donteseit a leheto legutolso pillanatig titkolja. 

A szervezetekben is legalabb ketfele kommunikacio letezik: 
a formalis es az informalis. Nagy kiilonbseg van a ketto kozott, 
am nem egymas mellett leteznek: a formalis kommunikado fo- 
lyamatainak szervezettsege es minosege, a csatornak kezelese s a 
tartalommenedzsment nagymertekben hat a szervezeti informalis 
kommunikacio alakulasara. 

Az informalis kommunikacio ott valik a munkafolyamatokat 
illetoen is meghatarozova, ahol a formalis kommunikacio nem tolti 
be megfeleloen a szerepet. Ilyenkor elofordul, hogy a munkatarsak 
ossze is tevesztik olcet, sokszor elteved egy mondat vagy egy utasf- 
tas. Vagy meg kell varni, mig a teriileti vezetotol erkezo hivatalos, 
lrasbeli utasitast a csoportvezeto is jovahagyja szoban, attol fiig- 
goen, hogy mennyire talalja realisnak. 

Az informalisnak a legtobb esetben nincs is lrasos dokumentaci- 
oja — bar az online terben letrejovo informalis csatornakrol ez mar 
nem mondhato el -, mfg a formalis kommunikacio a legtobb eset- 
ben frott, igy eleve dokumentalt. Jollehet a tartalom tekinteteben 
hagyomanyosan formalisnak szamft az a verbalis kommunikacio, 
ami elore meghatarozott csatornakon jut el a szervezet tagjaihoz, 
azonban nem hagyhato figyelmen kmil, hogy a 21. szazad elejen 
mar a munkatarsak is gyakran hoznak letre sajat, rejtett csatorna- 
kat, hirleveleket, levelezesi listakat, vagy, ahogy fentebb emlftettiik, 
egyes kozossegi oldalakzart es nyilt csoportjait hasznaljak. Ezzel az 
eredetileg informalisnak szant kommunikaciot formalizaljak - am 
az, rejtett jellege miatt, lenyeget tekintve - vagyis a szervezet egesze- 
nek a mukodesehez viszonyitva - tovabbra is informalisnak szamft. 

Igaz, a tortenelem soran mar a kezdetektol voltak olyan titkos 
szervezetek, melyek onallo csatornakat hasznaltak egymas tajekoz- 


tatasara. Am ne feledkezziink meg arrol, hogy ezek a csoportosula- 
sok tobbnyire onallo, fiiggetlen organizaciokent rejtoztelc - mint 
peldaul a szabadkomuvesek, a rozsakeresztesek vagy az illumina- 
tusok es arrol se, hogy a digitalis kommunikacio es a webketto 
elott a nyomtatas vagy a vezetoi szonoklat rejtett kivitelezese igen 
nehezkes volt. 

Megbizhatosag alapjan is megkiil6nb6ztethetjiik oket, annal is 
inkabb, mert a vallalatok munkatarsai is ezt teszik. A megbfzhato- 
sag valtozo es szubjektfv ertek: van, akinek a szemeben a hivatalos 
informacio validalja a nem hivatalost. Masok nem liisznek a ve- 
zetoi allftasoknak, es utanajarva a kollegak kozott, osszegyujtenek 
az adott temaval kapcsolatos minden egyeb valtozatot is. Minel 
tobb munkatars tartja megbizhatobbnak az adott szervezet forma- 
lis kommunikaciojat, mint az informalist, annal nagyobb az eselye 
a szervezetnek az eredmenyes mukodesre. 

A formalis kommunikacio rendszereben lassabban, mig az in- 
formalis terben joval gyorsabban terjednek az informaciok. Sok 
felmeres eredmenye tamasztja ala, hogy az alkalmazottak jelentos 
hanyada szerint a leghatekonyabb kommunikacios csatorna egy 
szervezeten belul az elobeszed. Nemcsak a sebesseg, hanem az in- 
teraktiY jelleg miatt is: ra lehet kerdezni a reszletekre, visszajelzest 
lehet adni — vagyis aktlvan reszt lehet venni benne. 

A formalis kommunikacio iranyitott, tobbnyire a szervezeti hie- 
rarchiat kovetve „adatik tudtara mindenkinek”, mfg az informalis 
valtozat 6nszervezodo, s leginkabb a bizalom altal meghatarozott 
szemelyes kapcsolatokon keresztul terjed. A formalis sokkal kevesbe 
alakul at, mint az informalis, hiszen mindig megvan a kiindulopont, 
a nyomtatott vagy elektronikusan kozzetett valtozat, amihez kepest 
lehet magyarazni es elemezni egy intezkedest, peldaul a beremeles 
elmaradasat — ezzel szemben az informalis a terjedes barmely lep- 
csojeben atalakulhat, nemegyszer akar radikalis modon. 

A legmarkansabb kiilonbseg: nyelvezete es korlatozott terjedel- 
me miatt a formalis kommunikacio gyakran nehezebben ertheto, 




28 REJTETT SZERVEZETEK 

mint az informalis - es ugyanezen okokbol az informalis kommu- 
nikacio a legtobb esetben izgalmasabb, mint a formalis: erdeke- 
sebb, mint a hivatalos tajekoztatas, jobban megragadja a figyelmet, 
es el is vonja azt a hivatalos csatornaktol. Itt bukkan fel az a koc- 
kazat is, hogy a vezeto altal mondottakat a beosztottak ertelme- 
zik es magyarazzak. Nagy kerdes, hogy kit nevez majd ki a vezer 
az uj divizi6vezet6nek, de azt sem art tudni, hogy miert eppen ot. 
A szervezet kozerdeku informacioi mogott sok esetben erdemes a 
maganerdeket keresni - es mivel ez a tipp gyakran bejon, lgy ert- 
heto, ha az alkalmazottak hajlamosak akkor is zorgetni a harasztot, 
ha epp nem is fuj a szel. 



Az informalis kommunikacio tipikus temai, melyek maskiilonben 
a munkahelytol fuggetleniil, a maganeletben is jelen vannak: 

• deviancia — „az asszisztensek rendszeresen lopjak az iroda- 
szereket”, „az ejszakai recepciost nem artana neha megszon- 
daztatni” 

• kompetencia - „az uj penziigyi referensnek fogalma sincs a 
szakmarol, meg szamokat se tud osszeadni” 

® stilus- „a vezerhelyettes ail fiatal, es mindennap ugy oltozik, 

mintha bulizni menne” 
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• integritas - „a fiatalok be sem akarnak illeszkedni, csak ugro- 
deszkanak hasznaljak a ceget, hogy ha adodik egy jobb allas, 
azonnal tovabbmehessenek”, „az uj elemzo nagyon fennhordja 
az orrat, pedig nem a diploma meg a nyelwizsga teszi az em- 
bert” 

• penz - „rengeteget koltottek a vallalati gyereknapra, megsem 
volt eleg kaja” 

• hatalom - „a fonok hiaba szeretne uj kepzeseket, ugyis a be- 
szerzes mondja majd meg, hogy mi lesz itt” 

• szex - „a csoportvezeto annyira szemet, amiert nem hagyja, 
hogy az ember napkozben osszefusson a parjaval, aki a masik 
osztalyon dolgozik” 

Az utolso kategoria az egyik legtipikusabb tartalom, mint ahogy 
az ismert vicc is mutatja: A titkarno bemegy a fonok szobajaba: 
- Igazgato ur, van egy rossz meg egy jo hirem. Itt volt az adoha- 
tosag, komoly problemak vannak, rengeteg szabalytalansagot meg 
csalast talaltak. — Na, akkor mondja most a jot! — valaszol erre a 
fonok. Mire a titkarno: - Kisbabank lesz! 

A fenti temak szemelyesek vagy kapcsolatokra vonatkozoak. Az egyes 
csoportokra vonatkozo vagy szervezeti szintu temak az alabbiak: 

• atszervezes - „az uj beosztas szerint joval kevesebben lesziink 
ugyanannyi munkara” 

• fizetes - „a fonok kedvenceinek folyton emelik a beret” 

• biztonsag- „senki nem tudhatja, kit, mikor es miert rugnak ki” 

• stabilitas — „olyan keves a megrendeles, hogy lesz reszleg, 
amit be kell majd zarni” 

• korrupcio - „a biifes a penziigyi igazgato haverja” 

• szemelyi valtozasok - „az a szemet lesz az uj helyettes” 

® boviiles - „annyi uj ember jon, hogy nem is tudjuk a mun- 
katarsaink nevet” 
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• koltozes — „az uj szobakban kisebbek az ablakok” 

• yezetoyaltas — „februartol minden mas lesz, csak gyozziik 
megszokni” 

• berspiral - „mashol ebben a beosztasban sokkal tobbet lehet 
keresni” 

• berfesziiltseg — „a kolcsonzottek sokkal tobbet keresnek” 

• hirnev - „ha mondom, hogy hol dolgozom, csak neznek ram, 
hogy te szegeny.. 

A fenti temak koriil nem minden esetben indul meg a szobeszed. 
Ha a yezetok yilagosan kommunikaljak a helyzet reszleteit, ha jo 
a yaltozasmenedzsment, akkor az informalis kommunikacionak 
nem feladata kitolteni a hianyzo informacios foltokat. Am mind- 
egyik tema kapcsan keletkezhetnek ugynevezett „kenyes kerdesek”. 
Amikor a hivatalos tajekoztatasnak az az allaspontja, hogy nincs 
problema, a munkatarsak viszont tudjak, hogy van, akkor az elteres 
miatt fesziiltseg keletkezik, s egyben igeny is ennek a fesziiltsegnek 
a csillapftasara. Ezt az igenyt elegiti ki az informalis kommunika- 
cio. A fesziilt legkor nem enyhiil, ha a formalis es az informalis 
kommunikacio szembemegy - es az emberek tudnak is errol. Ha 
a vezetes liosszu idon at arrol beszel, hogy a kovetkezo negyedev- 
ben talan vegre lesz esely a fizetesek emelesere, am a beosztottak 
ugy gondoljak, hogy ezek csak iires szavak, a szokasos hajtas elotti 
buzdito lgeretek, akkor a fesziiltseg idovel stabilizalodhat. Ilyenkor 
az emberek nemcsak arrol beszelnek maguk kozott, hogy „ugysem 
lesz tobb penz”, hanem — es ez hosszu tavon joval veszelyesebb — 
hogy „csak a porhintes megy”, „eddig se tortent semmi, ezutan 
sem hiszek nekik”. 

A fenti felsorolasban a szervezetspecifikus temakat illusztralo peldak 
negativ toltetuek. Ennek oka, hogy az emberek a rossz turekre job- 

ban fig\x'Inek, hogv idoben eszrevegvek a veszelvt. A vezetoi kom- 

munikacio viszont az esetek jelentos reszeben tompitja a negativ 


lureket is. Igy kimondva-kimondatlanul kialakul az erzes, hogy ami 
szamit, azt az informalis kommunikaciobol lehet megtudni, vagyis 
arra kell figyelni, es ami a hivatalos csatornakon keresztul erkezik, 
az valoszinuleg mellekes vagy alaptalan. A szemelytelen bizalmat- 
lansagot nehez szemelyes bizalomma atalakitani. 

Egyes osztalyok es drnziok kozott is megjelenhet a rejtett hie- 
rarchia, nemcsak egyenek kozott. Kiilonbozo szektorok vallalatai- 
nal tipikus elkepzeles peldaul, hogy a jogi osztaly ugy gondolja, 
mindent hamarabb tud, mint a tobbiek, mert az osszes szerzodes 
rajtuk fut at, s mert hozzajuk sok informacio megy be es keves jon 
ki - lenyegeben a jog lekepezi az egesz vallalat mukodeset, a jog 
bolint ra mindenre. 

Minel tobb ember elegedetlen a vallalat hivatalos informacioi- 
val - vagyis minel kevesbe megfelelo a formalis kommunikacio, 
minel nagyobb a percepciok es a valosag kozotti tavolsag, es minel 
tobb valtozas zajlik a vallalatnal —, annal kiterjedtebb es inten- 
zfvebb lesz az informalis eszmecsere. Minel rosszabb a formalis 
kommunikacio, annal „jobb” lesz az informalis: annal tobb tere 
marad fejlodni, burjanozni, onallo utvonalakat kirajzolni, a val- 
lalati kerdeseket tematizalni. Yegul: minel kevesebb energiat es 
forrast tesz bele a vezetes, hogy maga uralja ezt a teriiletet, annal 
nagyobb hitele lesz a beosztottak pozitiv, negativ vagy ellent- 
mondasos velemenyenek. 

A formalis es informalis kommunikacio dinamikajanak osz- 
szefuggeseit egy tagulasi tartallyal szemleltethetjiik, ahol a koz- 
tes membranra feliilrol betaplalt informacios nyomas nehezedik. 
A membrannak a megfelelo nyomas alatt tartasa, vagyis kommu- 
nikacios ertelmezesben a folyamatos, erdemi, minosegi informacio 
biztositasa visszaszoritja a rejtett folyamatok eletteret, fgy azok ke- 
zelheto, kontrollalhato szinten tarthatok. Ha a betaplalt informacio 
nyomasa csokken, a membran felfele mozdul el, a rejtett szervezet 
rerer nyer, es olyan reriiletekre is befiarol, ahol az mar kockazatokar 
jelent a vallalat szamara az ellenorizhetetlenseg miatt. 
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Az informalis kommunikacio mukodesenek szemleltetese 
„tagu(asi tartallyal" 


vezetoi vezetoi 

kommunikacio kommunikacio 

■ dinamikus ■ 

— egyensuly jL 

membran 




Azabra aztmutatja be, hogy mineljobb - mennyisegben es minosegben 
is - a vezetoi informacio, annal kevesebb pletyka keletkezik es terjed a 
szervezetrol. 


A munkatarsak nemcsak az elobb felsorolt temakrol beszelgetnek, de 
maganak a kommunikacionak is megsziiletik az informalis minosf- 
tese. Altalaban sokalljak vagy keveslik az inforrnaciot, vagy a liarma- 
dik legjellemzobb velemeny: „nem a megfelelo informdciot kapjuk”. 
Minel direktebb es kozvetlenebb a kommunikacio, annal jobbnak 
erzik, es minel tobb csatornan megy vegig, ugy latjak, liogy annal 
jobban torzul, gorbiil. „A felulroljovo informdciok mintba elbalna- 
nak y vagy nagyfaziskesesseljdnnek. Oldalra terjeda leggyorsabban. Leg- 
alul vannak a legtdbberu nem rnindegy, trogy kdztiik mi burjdnzik ei ” 
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A formalis kommunikacio gyengiilesevel egyidejuleg meg- 
erosodo informalis kommunikacio ketfele kockazatot is hordoz. 
(Itt kozbe kell vetni, hogy az alkalmazottak is tisztaban vannak 
a „suttogogepezet” veszelyeivel. Egyfelol kiilonbseget tesznek 
megbizhato es megbizhatatlan forrasok kozott, utobbiakra csak 
legyintve, masfelol tisztaban vannak a „szezonalis remhirekkel”: 
tavasszal az roppen fel, hogy elmarad a sportnap, penteken pedig 
az, hogy be kell jonni szombaton is dolgozni.) Az informalis 
hfraramlas a hivatalos, formalizalt kommunikacio megkeriilesevel 
egyfelol hitelteleniti es gyengiti a kommunikacios strukturakat, 
felesleges eroforrasokat es koltseget kot le, mikozben a formalis 
kommunikacio nem toltheti be szerepet. Masfelol ellenorizhe- 
tetlen, ezert kiszamithatatlan informacioaramlast tamogat, ahol 
a partikularis erdekek felulirhatjak a vallalati erdekeket, ezaltal 
veszelyeztetik a strategia megvalositasat. 

Mindezeken tul letezik a belso es a kulso dimenzio is. Am mint 
ahogy zart rendszer is ritkan fordul elo, a belso es a kiilso dimen- 
zio szetvalasztasa sem konnyu. Celszerubb az iranyultsag alapjan 
meghatarozni, hogy vannak kintrol befele es bentrol kifele aramlo 
informaciok (outside-in es inside-out). A formalis kommunikacio 
elvileg csak a szervezet dolgozoira tartozna, am valojaban a dolgo- 
zok ismerosei kozlil barki megtudhatja, akinek az adott kollega el 
akarja kiildeni vagy meselni a hirt. Ez idobeli, terbeli es kapcsolati 
hataratlepest eredmenyez a szervezethez kepest: ttilmutat rajta, illet- 
ve belul bizonyos teriiletekre nem er el, ezaltal feher foltokat vagy 
vakuumot kepez. Ide kapcsolodnak az iigyfelekrol, konkurensek- 
rol szolo hirek is, a vallalati alumnik kommunikacioja pedig mar 
mas vallalatokeval is atfedest mutat. 


! 
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Az abra azt szemlelteti, hogy mind a vezetok, mind a beosztott munka- 
tarsak szintjen aramlik kintrol befele es bentrol kifele az informacio. 


Mindebbol koyetkezik, hogy a szeryezeti belso kommunikacio tob- 
be nem csak szeryezeti — es nem csak belso. 

Ha beliilrol indul es kijut, artalmas formaban is testet olthet: 
a sertettseg, a bossziivagy miatt akar extrem tettelcre is ragadtathatja 
magat egy munkatars. Vagy egy volt alkalmazott: ha ugy erzi, hogy 
nem jogszeruen bantak vele, es kart akar okozni volt munkahelye- 
nek. Ha van hozzaferese a rendszereldiez, akkor a bosszu roppant 
mereteket olthet. Az ausztraliai Queensland szennyyfzmenedzsment 
szamitogepebe behatolo 3 a rendszert eredetileg telepito ceg volt al- 
kalmazottja, Vitek Boden kozel otvenszer probalta meg atvenni az 
iranyitast a rendszer folott. Vegul sikerult neki, es 246 000 gallon 
tisztitatlan szennyviz kerult a helyi parkokba, a folyokba, meg a 
Hyatt Regency Hotel teruletere is. A helyi kornyezetvedelmi ha- 
tosag kepviselojenek beszamoloja szerint a szennyezes eredmenye- 


keppen a vizek elete kihalt, a folyok feketere szinezodtek, a buz 
hosszii idon at elviselhetetlen volt a lakosok szamara - s egyetlen 
elbocsatott alkalmazott erzelmei okoztak mindezt. 4 

Meg az informalis kommunikacioban is megjelennek olyan te- 
mak, kerdesek, tortenetek, melyekrol nem konnyu vagy nem lehet 
beszelni - mert a szervezetben valamilyen ok miatt „kenyes kerdes- 
nek” minosulnek, tabunak szamitanak. Ha az egesz csoport tudja, 
hogy kozkedvelt, szakmailag is megkerdojelezhetetlen es emberileg 
igazsagos vezetojuk konnyu drogokat fogyaszt, akkor konnyen le- 
het, hogy ez a teny „elhallgatodik”, vagyis bekerul az iigynevezett 
tabudiskurzusba (Rajko 2017). 

»A kommunikacio soran nem csupan az a ket lehetoseg all elot- 
tunk, hogy beszelunk vagy hallgatunk (s ezaltal teljes mertekben 
tartozkodunk attol, hogy hangot adjunk egy temanak). Bizonyos 
nyelvi eszkozok reven eppen kepesek vagyunk kezelni a kenyes 
temakat anelkul, hogy elszolnank magunkat. A nyelv szamtalan 
lehetoseget kinal az effele helyzetekben. Celozhatunk ra, megke- 
rulhetjuk, szepitbel'juk, es ily modon kommunikalhatunk tabuval 
erintett temakrol a konvenciok megsertese nelkul. Ebben az ossze- 
fiiggesben a tabudiskurzus kifejezest hasznaljuk. 

A tabudiskurzus lehetove teszi a kommunikaciot olyan dolgokrol, 
amelyekrol az ember nemigen kfvan beszelni, vagy amirol nem kel- 
lene beszelnie. Az alcazas kulonbozo formai tartoznak ide, amelyek 
leteznek ugyan nyelviinkben es kultiirankban, de amelyeknek nem 
mindig vagyunk tudataban. Tabudiskurzuson azt ertjiik, hogy bi- 
zonyos helyzetekben az ember kommunikalhat tabuval erintett cse- 
lekedetekrol, targyakrol, intezmenyekrol es szemelyekrol. Ez azon- 
ban csakis nagyon jol meghatarozott modon tortenhet, ami igy 
onmagaban nem eredmenyez (verbalis) tabusertest.” (Rajko 2017) 

4 Arthur Keleti: 7he Tmperfect Secret . 2016. CreateSpace Tndependent Piihlishing; 

I’Kulorm. 
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Elhallgatni es titkolni is tobbfelekeppen lehet: egyes vallalati tabu- 
temak az informalis kommunikacioban meg nyiltan megvitathatok, 
mfg vannak joval rejtettebb, sugalmazottnak szamito, illetve teljes 
mertekben elhallgatott kerdesek. „A tabu eszkozkent is hasznalhato. 
A nyiltsag/kozvetlenseg fokanak igen fontos szerepe van: a tabute- 
mak lehetnek nyiltan megvitathatok (explicit taboo), sugalmazottak 
(implicit taboo) vagy tokeletesen keriilendok (absolute taboo). Ez 
utobbi esetben egyaltalan nem hozzak elo, teljes verbalis es vizua- 
lis csend ovezi a temat.” (Krajewski 2002, 604., idezi Rajko 2017) 
A tabuk elhallgatottsaganak merteket eppugy az informalis 
kommunikacioban valo reszvetellel lehet letapogatni, mint ahogy 
azt is, hogy mirol kivel lehet beszelni. A beosztasok, a feladatkorok, 
a felelossegek valtozasa, a munkatarsakkal valo kapcsolatot alapo- 
zo bizalom gyengiilese vagy erosodese mind-mind befolyasolja az 
elhallgatasrol - a kovetkezmenyekrbl, a szankciokrol - valo taje- 
kozodast is. Kicsi az ezzel kapcsolatos evidenciabazis, keves az erre 
vonatkozo, konszenzusteremto viszonypont. A legtobb esetben meg 
nem valaszolt kerdesek, be nem fejezett mondatok, az arckifejezes 
vagy a hangszin megvaltozasa, a szemkontaktus iranya jelzi, meg in- 
kabb csak erzekelteti, hogy ingovanyos terepre jutott a beszelgetes. 
Figyelmesnek es a metakommunikacios jelek kodolasaban jartas- 
nak kell lenni a szervezetben eppen ervenyes tabuk „kodolasahoz”. 


Az informalis kommunikacio tipikus temai 

deviancia 

kompetencia 

stilus 

integritas 

penz 

hatalom 

szex 


Az egyes csoportokra vonatkozo vagy szervezeti szintu temak 

atszervezes 

fizetes 

stabilitas 

korrupcio 

szemelyi valtozasok 

bovules 

koltozes 

vezetovaltas 

berspiral 

berfeszultseg 

hirnev 


A REJTETT SZERVEZET 

„Formalis szervezet az, ami papiron letezik.” (Brown 1954, idezi 
Klein 2016, 367.) Brown megallapftasaval mindenki egyeterthet, 
aki latott mar kozelrol valodi szervezeteket: az egyetlen bokkeno, 
hogy a vezeto nem papfrokat menedzsel, hanem embereket. Ter- 
meszetesen a szervezetet is, am abbol mindig egyszerre kettot: a 
formalisat es az informalisat is, ez utobbi viszont „csak” a fejekben 
letezik, ezert olyan keplekeny es szubjektiv. 

A formalis szervezet letrejotte iizletileg es jogilag is iranyftott, 
mukodese l'rott formaban, jogi keretek kozott is szabalyozva van. Az 
informalis szervezetet a szemelyes viszonyok hozzak letre, spontan 
modon alakul ki. Fennallasanak ideje valtozo, de legalabb addig 
mukodik, mfg a hivatalos szervezet, vagy, ahogv Mark Twain, ame- 
rikai iro (1835-1910) fogalmazott: „ Vannak lrott tbrvcnyek - ezek 
mulandoak; de vannak iratlan torvenyek is - azok orok ervenyuek.” 
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A formalis szervezet tehat formalis kapcsolatok rendszere, az in- 
formalis pedig informalisake. Az elobbit meghatarozott felelossegi 
korok jellemzik, a masodikban a felelossegi korok meghatarozatla- 
nok, cseppfolyosak es joval dinamikusabban valtoznak. A formalis 
azert jon letre, hogy a vallalat celjai teljesiiljenek — az informalis 
pedig azert, hogy az emberek szemelyes, tarsas, pszichologiai sziik- 
segletei kielegiiljenek. A formalis szervezet a szamokra koncentral, 
a teljesftmenyre es az eredmenyre, az informalis az emberi erzeseD 
es kapcsolatok minosegere. A formalis szervezet szabalyokkal gya- 
korolja a kontrollt, az informalis a szervezeti kulturaba beivodott 
normakkal, sztorikkal, hiedelmekkel es ertekekkel. 

Amiben hasonlftanak: mindkettonek megvan a maga hierar- 
chiaja, am a ket rangsort nem ugyanaz alakitja lci. Egy vallalatnal, 
ahol a vezeto szereti a fiatal es szep noket, ez a ket adottsag lehet 
egy informalis alapelv az erintett holgyek besorolasahoz. Egy szer- 
vezetben 3 ahol lassu a berszamfejtes, a munkatarsak megtalaljak 
majd a tobbi osztalyon azokat a kollegakat, akik a leginkabb 
ertenek a kerdeshez, es hozzajuk fordulnak majd, amikor a forma- 
lisan erre kijelolt reszlegen rendre kudarcot vallanak kerdeseikkel, 
kereseikkel. 

Egy nagyobb cegben akar tobb rejtett vallalat is lehet. Nincs is 
ezzel semmi gond, az informalis szervezet mukodese szolgalhatja- 
es sokszor szolgalja is - a formalis szervezet celjait is. A problemak 
akkor kezdodnek, ha az informalis celok szembemennek a vallalati 
celokkal, ha a rejtett szervezet bellilrol okoz merheto, jelentos ka- 
rokat a vallalatnak. Lenyeges kiilonbseg, hogy az informalis szer- 
vezet a formalisnak az arnyeka, a kiegeszitoje vagy az ellenlabasa. 
Szamos erett, tapasztalt vezeto jellemzi az informalis jellegeket a 
vallalat tudattalanjakent, es ez a hasonlat nemcsak helytallo, ha- 
nem a gyakorlati alkalmazasban is sokat segft. Masrol van szo az 
„ellenlabas”-iizemm6d eseten. Ilyenkor az informalis szervezet a 
yallalati celok elleneben lormalizalodik, kisebb-na«;vobb tudatos- 
saggal rombolva a szervezet ertekeit es teljesitmenyet. 
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Ha van rejtett vallalat, akkor azt erdemes uralni. Mivel az 
informalis szervezetet az informalis kommunikacio hozza letre, 
ezert annak megismeresevel, tudatositasaval es kezelesevel lehet 
a legjobban keretek kozott tartani. Arn amit nem ismeriink, azt 
iranyitani sem tudjuk. Ebbol kovetkezik, hogy a vezeto nem 
engedheti meg maganak, hogy ne ismerje az informalis kommu- 
nikaciot es a rejtett szervezetet. 

Mintzberg leirasa, mely a termeszetes szervezodes gondolatabol 
indul ki, alapul szolgal mindketto lenyegenek a megertesehez: 
„...mikeppen az atomoktol a csillagokig minden jelenseg, ugy 
a szervezetek jellemzoi is termeszetes csoportokba, avagy kon- 
figuraciokba szervezodnek. Amikor a jellemzok nem felelnek 
meg egymasnak, amikor rosszakat raktak ossze, a szervezet nem 
mukodik hatekonyan. Nincs termeszetes harmonia... Egy szer- 
vezet kezdetben csak egy ember, akinek otlete van. Ez a szemely 
alkotja a strategiai csucsot, ha ugy tetszik, a felso vezetest. Az 
alaptevekenyseg ellatasara szerzodtetett emberek a szervezet azon 
reszeben dolgoznak, amelyet operatw mag nak nevezhetnenk. 
Ahogy a szervezet novekszik, szert tesz kozepszintu vezetokre, 
akik az igazgato es a munkasok kozott helyezkednek el. E vezetok 
alkotjak a vonalbeli kdzepvezetest. A szervezetnek ketfajta torzskari 
szemelyzetre is sziiksege lehet. Az egyikbe azok a szakemberek tar- 
toznak, akik a munka formalis tervezesevel kapcsolatos rendszere- 
ket alakitjak ki; ok alkotjak a tecbnostrukturat . A masik a kiszolgalo 
tdrzskar, mely a szervezet tobbi reszenek kozvetett szolgaltatasokat 
nyujt - ideertve sok mindent, a bufetol es a postabontotol a public 
relations osztalyig es a jogtanacsosig. Tedd ossze ezt az ot reszt, 
es megkapod a teljes szervezetet.” 5 

Eddig a teljesseg - a m egkii 16 nb oz te tes sziiksegszeruseget pedig 
Dobak es Antal leirasa magyarazza: „A formalis es informalis szer- 

5 Henry Mintzberg: A maiedzsmtnt muueizetc. Budapcsr, 2010, Alinea Kiado - Rajk 
Laszlo Szakkollegium, 87. o. 
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yezet megkiilonboztetesenek azert van jelentosege, mert a muko- 
desre yonatkozo yezetoi szandekokat a munkatarsak igen gyakran 
»feliilfrjak«. A yezetok altal - altalaban frasban - rogzitett szerve- 
zeti szabalyok alkotjak a formalis szervezetet } a munkatarsak altal 
a mindennapi gyakorlatban kialakitott elvek pedig az informalis 
szervezetet. Ugy is mondliatjnk, hogy a formalis szervezeti muko- 
des az, ahogyan a vezetok szeretnek, hogy mukodjon aszervezet, az 
informalis szervezeti mukodes pedig az, ahogy valojaban mukodik. 
A ketto lehet nagyon hasonlo, de akar jelentosen kiil6nbozhet is 
egymastol. Ez utobbinak tobb oka lehet. Peldaul az, hogy a for- 
malis szabalyok rosszak, elavultak, lgy a munkatarsak kenytelenek 
a zavartalan mukodes erdekeben ujalcat alkotni, masokat kovetni. 
De az is elofordulhat, hogy informalis mukodessel hianyzo szaba- 
lyokat potolnak az alkalmazottak, vagy eppen lgy lazadnak a rossz 
yezetes ellen.” 6 

Feliilirnak, potolnak, lazadnak: az elegedetlen munkayallalok 
keziikbe veszik a sorsukat, es ezzel nemegyszer a vallalatet is. Az 
alabbiakban tekintsiik at azokat a rendszerszintu yalaszokat, me- 
lyekkel nem egyszer az informalis szervezet fejezi ld a formalis szer- 
vezet mukodesevel kapcsolatos elegedetlenseget. (Ez nem jelenti azt, 
hogy az alabbiakban felsoroltak mogott nem all mas magyarazat.) 

• belso felmeresek - peldaul dolgozoi elegedettseg - eredme- 
nyenek romlasa 

• letszamcsokkenes a vallalati rendezvenyeken, a nem kotelezo 
jellegu esemenyeken 

• fluktuacio 

• passzfv rezisztencia 

• selejt novekedese 


6 Dobak Miklos - Antal Zsuzsanna: Vezetes es szeruezes. Budapest, 2013. Akade- 

miai Kiado, 1 1 o. 
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• teljesftmeny, norma csokkenese 

• sztrajk 

Ha attekintjiik a ketfele szervezet rendszeres folyamatait, az alabbi 
kovetkeztetesre juthatunk. 

A formalis szervezet a piaci es a jogi kornyezet adottsagaira 
reagalva: 

• racionalizal 

• standardizal 

• formalizal 

Az informalis szervezet a tagok tapasztalatainak fenyeben: 

• altalanosit es absztrahal 

• optimalizal 

• legalizal 

Ez utobbi harom folyamatbol alakul ki az iratlan szabalyok szeles 
korben ismert rendszere, az „igy szoktuk...” ereje, melyrol Mark 
Twain joggal irja: „Hja, a szokas! Senki sem bajitbatja ki az ab- 
lakon keresztul: ki kell kfserni a lepcsohazba, s azutan fokonkent 
lecsalogatni.” 

A szervezetet formalis es informalis celok kaosza jellemzi, azon- 
ban nemcsak szemelyeknek, hanem emergens folyamatoknak is le- 
het informalis celja. Jo vezeto az, akinek az informalis, szemelyes 
celjai a leheto legpontosabban fedik a formalis celokat. A vezetes 
ebben a gondolatkorben megfogalmazva nem mas, mint a szerve- 
zeti informalis celok ervenyesitese a formalis celokkal osszhangban. 
Az informalis szervezetet az informalis kommunikacio hozza letre, 
melynek erteke belathato: a formalis belso kommunikacio hiva- 
talos forrasait az alkalmazottak tobbsege lehetoleg mellozi (Berry 
1992), a szervezet megis mukodik - valahonnan tehat ertesulnek 
a iontos informaciokrol. A iormalis kommunikacionak van egy 






42 REJTETT SZERYEZETEK 


2. DUPLA VAGY SEMMi 43 



telietetlensege, az informalis azonban at is alakul a terjedes lcozben, j 


emiatt gyorsan, rugalmasan terjed. 

Az informalis szervezet sajatossagainak feltarasaval es megerte- 
sevel nem a dolgozok maganeletet ismeri meg a vezetoseg, hanem 
az informalis kommunikacios rendszer hibait szurlieti ld, a bizony- 
talansagot csokkentheti. A vezetoi strategianak ekkeppen ertelme- 
zett celja: aktivan es hitelesen hasznalni az informalis belso kom- 
munikaciot, hogy az a formalis celok menten fejtse ki hatasat. 
A terjedo valtozatokkal kapcsolatos szamonkeres, a szembesites, 
a besugas teves strategiak. Mindegyikkel ellenkezo celt lehet el- 
erni, mert nem az egyen az agens, hanem a terjedo tartalom. Ho- 
vatovabb, mindegyik a kockazatos alaphelyzetet generalja tovabb, 
ezaltal ujabb informaciotorzulast hozva letre. Ahol a szamonkeres, 
a szembesites es a besugas legitim eszkozkent ismertek, ott megno 
a fenyegetettseg erzese, ezaltal az alkalmazottak meg jobban titkol- 
jak, vedik informalis velemenyiiket, allaspontjukat. Minel nagyobb 
a fenyegetettseg, annal tobb forrast - idot, energiat - hasznalnak 
a munkatarsak az informalis ertelmezesre, es a sajat allaspontjaik, 
hattertudasuk megosztasara. 


Az informalis szervezet rendszerszintu valaszai, melyek a formalis 
szervezet mukodesevel kapcsolatos elegedetlensegbol fakadnak 

belso felmeresek - peldaul dolgozoi elegedettseg - 
eredmenyenek romlasa 

letszamcsokkenes a vailalati rendezvenyeken, 
a nem kotelezo jellegu esemenyeken 

fluktuacio 

passziv rezisztencia 

selejt novekedese 

teljesitmeny, norma csokkenese 

sztrajk 


Szervezeti szintu folyamatok 

formalis 

informalis 

racionalizal 

altalanosit es absztrahal 

standardizal 

optimaiizal 

formalizal 

legalizal 


az informAlis kommunikAcio 

MINT UZLETILEG KRITIKUS TENYEZO 

,A csalddi nap reggel ttztol delutan dtig tartott, de a legjobb resze del- 
utan battdl este tizig zajlott” — meselte egy kozepes meretu vallalat 
alkalmazottja. 

A vallott es a kovetett szervezeti kultura tobb szinten is klilon- 
bozik: elobbi az idealisnak tartott, expliciten kinyilvanitott erte- 
keket jelenti, a kovetett pedig tenylegesen befolyasolja a szeme- 
lyek viselkedeset, erzeseit, gondolatait. A vallott ertekek tudatosak, 
a kovetettek kevesbe. A kovetett es a vallott ertekek kiilonbsege az 
informalis kommunikaciobol ismerheto meg. Figyelmen kiviil le- 
het hagyni, de akkor Peter Druckernek, a menedzsmentirodalom 
vilaghiru szerzojenek (1909-2005) pontos megallapftasa lep er- 
venybe, miszerint a kultura megeszi a strategiat reggelire (culture 
eats strategy for breakfast) - aminek egyik tunete, hogy a negyedev 
vegen nem jonnek az eloiranyzott szamok. 

A tortenelem soran mindig, minden szervezetben letezett in- 
formalis kommunikacio, am volt ido, amikor tobbe-kevesbe eleg- 
nek bizonyult a szigoru tiltas. Ma azonban, amikor a celcsoport 
kezeben - zsebeben - ott van az eszkoz, a csatorna, a tartalom (az 
okostelefon es az internet), mas a sulya es az ertelme, mint ketszaz 
vagy akar csak tizenot ewel ezelott. A biztonsagi kamera es a kol- 
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legak okostelefonjanak rogzitoje ket tuz koze vehet barkit - am a 
ket lencse nem ugyanarra figyel. 

Minden vezeto legalabb ket ceget iranyit - akar tudja ezt, akar 
nem. Pontosabban: minden vezeto munkaja legalabb ket szerve- 
zet iranyitasat befolyasolja. Az egyik a formalis intezmeny, mely- 
nek mukodeset szerzodesek, dokumentumok, szabalyrendszerek, 
eloirasok rogzftik. A masik pedig az informalis szervezet, amely a 
beosztottak informalis kommunikaciojabol, az elfogadott norma- 
szegesekbol, a titkos mukodesmodokbol rajzolodik ki. 

A vallalaton beliili informalis kommunikacio mechanizmusai- 
nak megertese es az informalis kommunikacios strategiak kialakitasa 
kulcseszkoz a vezeto kezeben, kutatasa a formalis es az informalis 
szervezetlegjellemzobb eltereseit tarjafel. Pontosabb felterkepeze- 
sevel, megismeresevel a vezeto felhasznalhatja pozitiv aspektusait, 
es csokkentheti a negativ hatast. 

Ha a vezeto koszoni, de nem ker ebbol a feladatbol, mert fo- 
loslegesnek tartja, vagy ugy erzi, hogy nincs ra ideje, akkor majd 
megteszik helyette a beosztottjai. Ha a vezeto nem uralja a belso 
kommunikaciot, akkor majd a dolgozok kezdenek el vele foglalkoz- 
ni, 6nszervezodo modon. Annalc a vezetonek, aki csak a formalis 
kommunikaciot uralja, csupan a kontroll illuzioja jut. 

Aki viszont figyelembe veszi a „kozonseg” adottsagait, preferen- 
ciait, elvarasait, meglepo hatast erhet el. Egy regi tortenet eppen ezt 
a folyamatot mutatja be, a muzsikusrol meselve, aki harfajatekkal 
szorakoztatta a bivalyt. 
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Aki harfajatekkal szorakoztatta a bivalyt 

Egy nap Gong Mingyi, az unnepelt zenesz csodalatos dallamokat csalt ki 
barfajabol hogy elszorakoztasson egylegeleszo bivalyt. A bivaly azonban 
csak ragcsalt, semmijelet nem adta annak, hogy hallja a zenet. A muzsi- 
kus ekkor masfajta bangokat penditett meg , olyanokat, amelyek bogoly- 
dongesbez, szunyogzummogeshez hasonlitottak. Erre a bivaly elenken 
csapkodni kezdetta farkaval, begyezte a fulet, korbe-korbe jarkalt, szinte 
a zene utemere. 7 


Az informalis kommunikacio megismeresenek eredmenyeit figye- 
lembe lehet venni a belso kommunikacios strategia kialakitasaban, 
es ez a leghatekonyabb modja a kommunikacios ter uralasanak. 

Ahol van vallalati kommunikacio, ott a vezeto tudja, hogy ennek 
mukodtetese penzbe kerul. Csakhogy az informalis rendszere is - 
es azt is 6 fizeti ki! 

Minden kozossegben osidok ota kulcsfontossagu a tajekozodas, 
fgy magatol ertetodo, hogy a nem megfelelo vagy nem kielegftonek I 

tartott informacioellatas eseten a kozosseg tagjai utanamennek az 
informacioknak, a maguk modjan igyekeznek azt megszerezni es 
tovabbosztani, a kozossegre vonatkozo tudasuk es becsleseik alap- 
jan terjeszteni. Az erre fordftott ido a munkafolyamatokra szant, 
alaposan megtervezett idot csokkenti. 

Sem a csatornak szamanak, sem a tartalom mennyisegenek a 
novelese nem jelent megoldast. A kampanyszeru lelkesedes sem: 
a formalis kommunikaciot folyamatosan biztosftani kell a szerve- j 

zet egesze szamara, mely ezt amugy igenyli is. A megoldas pedig ] 

Kh.ss7.iku> kinai tanmcsck. krrp://mek.oszk.hu/()020()/{)022S/00225.hcm (L’coUo 

letoltes: 2017. februar 8.) 
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helyben van: ahany haz, annyi szokas — ahany vallalat, annyi in- 
formalitas. 

A ketfele kommunikacio kozelitese ket altalanos elv alapjan 
mukodhet. 

• A formalis rendszereket lehet a vezetoi szintrol kiindulva, fent- 
rol iranyftva — top-down — informalizalni. Egy allomanygyule- 
sen elmondott igazgatoi beszed hangveteleben lehet szemelyes 
jelleg is. Ez joval eredmenyesebb informalizalasa a hivatalos 
szonoklatnak, mint ha a helyettest megallitjak a folyoson a 
beosztottak, hogy akkor pontosan mit is jelent mindaz, amit 
az elso szamu vezeto par nappal korabban mindenki szine 
elott mondott. 

• A beosztottak alsobb szintjein zajlo, 6nszervezodo informa- 
lis folyamatok megismeresevel es azok kivalasztasaval lentrol 
felfele iranyulo modon — bottom-up — is lehet az informalist 
formalizalni. Mindenkinek megeri, ha a hetvegen egyiitt hor- 
gaszo, vagy az oltozoben siitemenyrecepteket cserelo spontan 
barati korok mukodeset a vezetes is tamogatja, es ezzel elis- 
meri ezeknek a special interestgroiipckndk az erteket. Ilyenkor 
a bottom-up csoportosulast a vezetes tamogathatja es iranyit- 
hatja: a dolgozok osszetartasat megerosftik a „fentrol is elis- 
mert” informalis csoportok, es a csapatmunkat is osztonzik, 
Amikor a dolgozoi elegedetlenseg passzfv rezisztenciaba csap 
at, az is bottom-up folyamat, am ezt a beosztottak formalizal- 
jak, es fgy merheto karokat okoz a vallalatnak. 

A nem megfelelo kommunikacio kockazatokat hordoz magaban. 
Ezek az alabbiak lehetnek: 

• ellenorizhetetlenseg 

• az informacio torzulasa 

• a spontan kommunikacios csomopontok, velemenyvezerek, 

negacfy megmondok cs hangadok megerosodese 
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• a fontos es a miikodes szempontjabol relevans informaciok 
hatterbe szorulasa 

• ezaltal az operatfv folyamatok akadalyozasa 
Mindez: 

• energiat emeszt fel 

• csokkenti a hatekonysagot 

• lassitja a folyamatokat 

• noveli a mukodes koltseget 
A fentiek kovetkezteben: 

• romlik a moral 

• romlik a hangulat 

• no a tavozasi hajlandosag 

• csokken a lojalitas 

• csokken az elkotelezettseg 

• erosodik a fluktuacio 

• no a szervezeten beliili konfliktusok szama 

• megnovekszik az a versenges, mely nem all osszhangban a 
szervezet celjaival, sot ellentmondasba keriilhet ezekkel a ce- 
lokkal (Fulop 2007) 

Ezek utan belathato, hogy a kommunikacio uzletileg kritikus te- 
nyezo. Vannak azonban olyan helyzetek, amikor kulonosen eros 
az informacioigeny: 

• uj termek, szolgaltatas piacra vitele 

• egyesiiles, felvasarlas (Merger&Acquisition) 

• valsaghelyzet 

Ilyen esetekben kiemelt jelentosege van a tudatosan szervezett kom- 
munikacionak, megpedig annak erdekeben, hogy 

• az aktualis valtozasok ne destabilizaljak a szervezetet 

• a munkatarsak tovabbra is a feladataikra koncentralhassanak 
° a cervezett vaitozasok eredmenyei minel olajozottabban in- 

tegralodhassanak a vallalat mukodesebe. 


L 
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Mindehhez belso kommunikacios strategiara, kommunikacios 
fejlesztesre es szakszeru (izemeltetesre yan sziikseg. A yallalatok si- 
kere, ereclmenyessege, profittermelo kepessege yersenykepessegii- 
kon mulik. Ez a yersenykepesseg beliilrol fakad: abbol a modellbol, 
strukturabol, ahogy a munkatarsak, yezetok es beosztottak, a front 
es a hatorszag egyiittmukodnek. Ennek az egyiittmukodesnek az 
elsodleges kozege a kommunikacio. A hatekony } szakszeru kom- 
munikacio gyorsabba, pontosabba, jobb minoseguve teszi a kozos 
munkat, amely vegso soron a piacon, az adott vallalat iigyfeleinel 
csapodik le a leszallitott aru vagy szolgaltatas reven megyalosult 
vevoi elmeny, elegedettseg formajaban. 

Az informalis kommunikacio nem szorithato vissza teljesen, 
es nem is cel, hogy megszunjon. Megfelelo korlatok kozott tartva 
hatekony kozossegerosfto tenyezo, segfti az osszetartast, pozirivan 
befolyasolja a kozossegi hangulatot es vegso soron a celok megva- 
lositasat. Mint ahogy nem mellekes, hogy szemelyes, a yallalattol 
fuggetlen dolgokrol szol, vagy szervezetileg kritikus kerdesekben 
tekintik autentikus forrasnak. 

Kockazatok 

eUenorizhetetlenseg 
az informacio torzulasa 

a spontan kommunikacios csomopontok, velemenyvezerek, negativ 
megmondok es hangadok megerosodese 

a fontos es a mukodes szempontjaboi relevans informaciok hatterbe 
szorulasa 

ezaltal az operativ folyamatok akadalyozasa 
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Hatasok 

energiaveszteseg 
a hatekonysag csokkenese 
a folyamatok lassulasa 
a mukodes koltsegeinek novekedese 

Kovetkezmenyek 

romlik a moral 
romlik a hangulat 
no a tavozasi hajlandosag 
csokken a lojalitas 
csokken az elkotelezettseg 
erosodik a fluktuacio 

no a szervezeten beluii konfliktusok szama 

megnovekszik az a versenges, mely nem all osszhangban a szervezet 
celjaivai, sot ellentmondasba kerulhet ezekkel a ceiokkal 


FERFIAS ES NOlES ASPEKTUSOK 

a vAllalati informAlis 

KOMMU N I KAClOBAN 

A vallalat kulturajat, informalis kommunikaciojat es rejtett szei-veze- 
teinek formalodasat meghatarozza a tortenete es az ellielyezkedese, 
az elso szamu vezeto szemlelete, a vallalat letszama, tevekenysege- 
nek a piaci koriilmenyeknek valo kitettsege, hogy mely szektorban 

van — cs mcg mcgannyi mas szempont. 
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A toyabbiakban annak jelentosegere hivnank fel a figyelmet, 
hogy hany no es hany ferfi dolgozik a szeryezetben. Ez az arany 
ugyanis nagyban meghatarozza az informalis hiraramlast is, hiszen 
regota tudjuk, hogy a nok es a ferfiak kommunikacioja szamos vo- 
natkozasban kiilonbozik. 

A beszedaktus-kutatok koziil sokan kifejezetten a ferfi es a noi 
beszed eltereseire alapozva folytatjakvizsgalodasaikat. Robin Lakoff 
(Lakoff 1972 es 1973) mar evtizedekkel ezelott ramutatott, hogy a 
lanyokat eleve noies stilusu beszedre nevelik } tulzo es negedeskedo 
nyelvhasznalatra, mely kesobb akadalyozza oket abban, hogy a fer- 
fiak vilaganak racionalis beszedmodjaval ervenyesiiljenek. Lakoff 
annak idejen intufciora es sajat tapasztalataira alapozta elmeletet, 
melyet mara sok empirikus kutatas is alatamasztott. Kovetoi meg- 
figyeltek, hogy vegyes csoportok beszelgeteseiben a ferfiak tobbet 
beszelnek, mint a nok, es tobbszor szakftjak felbe a noket, mint 
a ferfiakat, vagy mint a nok a noket. A nok udvariasabbak, tobb 
modosfto szot hasznalnak (ami csokkenti az allftasok erejet), tobb 
kerdest es tobb bizonytalansagot kifejezo szot. A kutatok mindezt 
a nok alarendelt helyzetenek tulajdonftjak: mas nezopontbol akar 
a bolcsesseg jele is lehet. 

Norbert Elias, a 20. szazad egyik legnagyobb tarsadalomkuta- 
toja a genderkerdesben is allast foglalt a Winston Parva-i kozos- 
segrol 8 frott munkajaban: „Ugy tunik, foleg az asszonyok kepesek 
a kommunikacio logikaja szerint erzekelni es felfogni a kiilvilagbol 
mindazt, ami erdekli a szomszedaikat.” 9 

Pal apostol azt frja a korinthusiakhoz intezett elso leveleben: 

. .az asszonyok hallgassanak a gyiilekezetekben, mert nincs meg- 
engedve nekik, hogy beszeljenek, hanem engedelmeskedjenek, 
ahogyan a torveny is mondja. Ha pedig meg akarnak tudni vala- 


8 L.asd mcg 94. oUal 

9 Norbert Elias: Megjegyzesek a pletykarol. Ex Symposion, 2001, 36-37, 1-9. 
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mit, otthon kerdezzek meg a ferjuket, mert szegyen az asszonyra, 
ha a gyiilekezetben beszel.” (lKor. 14, 34-35) 10 

Az evolucios megkozelftes az informalis kommunikacioban a 
nok szerepet erosfti. Ennek magyarazata a hfrnev, referencia, te- 
kintely, hitelesseg fogalmaihoz kapcsolodik: az ember a terjedo 
informaciok segftsegevel formalta velemenyet tarsai viselkedese- 
rol, cselekedeteirol, jellemerol. Ez azonban csak a kozvetlen cel: a 
kozvetett cel mindig a tuleles. A nok fizikai felepftese fizikai kiiz- 
delemre kevesbe volt alkalmas, viszont verbalis keszsegeik fejletteb- 
bek voltak, a roluk szolo informaciok igazsagtartalma nehezebben 
volt ellenorizheto, gyakrabban es tobbfajta modon vettek reszt a 
csoportszintu interakciokban (Hess es Hagen 2002). Ez az egyik 
magyarazata annak, hogy tobbszor es rutinosabban, gyakorlottab- 
ban alkalmazzak az informalis kommunikaciot. 

McAndrew es Milenkovic kutatasa szerint mindket nemre jel- 
lemzo, hogy inkabb azonos nemu es korii tarsakrol beszelget az 
interperszonalis helyzetekben (McAndrew es Milenkovic 2002), 
De Backer, Nelissen es Fisher szerint pedig az intim, parkapcsolati 
tartalmu szemelyes torteneteket is pontosabban idezi fel mindket 
nem kepviseloje az azonos nemurol: a potencialis rivalisrol (De 
Backer, Nelissen es Fisher 2007). 

Megis, a kiilonbsegekrol tobb eredmeny sziiletett, mint a ha- 
sonlosagokrol. A ferfiakat a magasabb statuszu ferfiakkal kapcso- 
latos negatfv hfrek foglalkoztatjak leginkabb, mikozben a noket 
a mas nokkel kapcsolatos hutlensegek. A ferfiak tobb szemelyes 
tortenetet osztanak meg a nokkel, mindenekelott a partneriikkel, 
mint ferfiakkal, mfg a nok eseteben ezen a teren nincs szamotte- 
vo kiilonbseg (McAndrew, Bell es Garcia 2007). Westen szerint 
(1996) mfg a ferfiak kollegaikrol, volt iskolatarsaikrol, politikarol 
es sportrol, addig a nok inkabb kozeli csoporttagjaikrol: csaladta- 
gokrol, baratokrol, ismerosokrol pletykalnak. Kate Fox eredmenyei 

10 A biblial idezeteket az uj forditasu, revidealt Karoii-Bibliabol kozoljiik. 
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azt mutatjak, hogy a ferfiak eseteben a beszed tobb mint 60%-a 
sajat magukrol szolo hirek terjesztese (Fox 2001). 

A ferfiak a politizalas vagy az altalanos beszelgetes iirugyevel 
rejtenek el ideiglenesen kommunikacios elemeket - akar onmaguk 
elol is. Ilyen lehet az „Az uj adotorveny egy csomo juttatast elvesz 
az embertol - a Feri tobb milliot sikkasztott” sema. Ezzel szemben 
asszonynepek kozott eppen az egyeditol indul a beszelgetes fonala, 
es kozelit az altalanos fele a maga sajatos, gyorsulo iramaban. Ezt a 
kifele sodro orvenyhatast jol szemlelteti a „szegeny Evat elcsabitotta 
a Magdi ferje - minden ferfi csak azt akarja” alapeset. 

Az eletut meghatarozo szoveteinek - a polya, a keresztelotakaro, 
a pelenka, a naszi lepedo es a halotti lepel - elkeszftese hagyomanyos 
noi feladat volt 3 a vilag sok tajan meg ma is az, olyannyira, hogy 
maganak a szovesnek is vilagszerte elterjedt az iinnepe. Romaban 
a csaladi otthon kozepen, az atriumban a szovoszek allott. A nok 
jobban szovogetik a ldsebb-nagyobb halokat: a halo altal kepviselt 
egyidejuseg - alles toas lebtund webt (minden, ami el es mozog: 
a weben ige egyik jelentese: ’szo\ ’szovessel foglalkozik’, mig mas 
jelentesei: ’mukodik’, ’tevekenykedik\ ’izeg-mozog’) -rajuktarto- 
zik. A fonallal a linearitast, az ido dimenziojat a ferfiak tartjak ke- 
zukben. Ez az onabrazolashoz nyujt segftseget (Dunbar 1996), mig 
a haloszoves a kapcsolatepfteshez. A parhuzamot ott talaljuk meg, 
amikor ket kiilonbozo szubsztanciabol letrejon egy harmadik mino- 
seg: a szovesnel es ket ember kozott kialakulo viszonynal egyarant. 

A nemek kozotti kiilonbsegeket es hasonlosagokat illetoen tobb 
kutato eredmenyeiben megjelent a sztereotipia, miszerint a nok 
intenzfvebb szerepet toltenek be az informalis kommunikacios fo- 
lyamatokban (Levin es Arluke 1985; Nevo es munkatarsai 1993a), 
mig mas kutatasok eredmenyekeppen nemi kiilonbseg nem volt 
tapasztalhato (Nicholson 2001). A nok kommunikaciojaban sza- 
mottevoen nagyobb a negatfv elemek aranya, mint ferfiak kozott, 

\ ag\' lerfiak es nok kozott (I.eaperand es HoIIidav 1995). A kuta- 
tasok alapjan a ferfiak tobbet pletykalnak nokkel, mindenekelott a 


partneriikkel, mint ferfiakkal, a nok ezzel ellenkezoleg, baratnoikkel 
is sokat es szivesen pletykalnak (McAndrew, Bell es Garcia 2007). 

A genderkerdes rendszerjellemzo is, hiszen a szervezetek nyil- 
vanos es rejtett parkapcsolatai befolyasoljak a terjedes utvonalait: 
szamit peldaul, hogy kinek hol van - es volt - romantikus kapcso- 
lata a vallalaton beliil. 

Sok olyan vallalat van, ahol a tobb szaz noi beosztott munkajat 
nehany tucat ferfi vezeto iranyitja. Az ilyen szervezetek informa- 
lis kommunikaciojat minden bizonnyal meghatarozza a nemekre 
vonatkozo demografiai jellemzo, befolyasolva, hogy mennyit, hol, 
hogyan es kirol beszelgetnek a munlcatarsak - es ez mikeppen hat 
a munkajukra, az egyiittmukodesiikre. 

A REJTETT FUNKCIOK FELISMERESE 

Tobb mint egy evtizede zajlik a vallalati informalis kommunika- 
cio megitelesenek valtozasa: egyre tobb vezeto van tisztaban azzal, 
hogy a jelenseg mennyiseget tekintve is volumen. Steven Pinker 
nyelvesz idezi (Pinker 1999) a nyelvi osztonrol szolo konyveben 
Donald E. Brown Egyetemes Nepenek szazegynehany jellemzo- 
jet (Brown 1991), melyeket Brown az osszes dokumentalt embe- 
ri kultura viselkedese mogott meghuz6do egyetemes mintazatok 
utan kutatva allitott ossze. A lista elso helyen a „tagolt beszed mint 
ertek” szerepel. 

A masodikon a pletyka, amelyhez kettos kotes fuz benniinlcet 
evezredek ota. Az erkolcs eliteli es tiltja, a mindennapok pedig rend- 
re a nyakunkba zudftjak. A legtobb vallas eliteli, altalaban kiemelt 
helyen. Egy egyetemes hajlam egyetemes tiltasa ertheto modon 
ambivalenciat okoz. A globalis es osi tiltas egyenerteku a kommu- 
nikacios aszkezisre valo felszolitassal. Igy ertheto, miert tiszteljiik 
azokac, akik nem, vagy csak keveset lecsegnek. Leginkabb az asz- 
kezis miatt: hailgatni valamirol neha nehezebb, mint nem beszelni. 
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Abban, hogy sok vezeto a lehetosegeket is kezdi meglatni az 
informalis kommunikacioban, nagy szerepe van a technologiai 
valtozasok megkeriilhetetlensegenek. Igaz, ez azt is jelenti, hogy 
barmelyik beosztott kiildhet titokban es informalisan szerkesztett 
hfiievelet az osszes kollegajanak a vezetes hibaival kapcsolatban. 
Talan meg vizualisan is vonzobb lesz, mint a vallalat hivatalos val- 
tozata. Barmikor felvehetik hangrogzitovel a vezeto szavait, lgy a 
megfogalmazasnal a nyilvanossa valas lehetoseget is figyelembe kell 
venni. Am a joi menedzselt kulturaju szervezetben az informalis 
kommunikacio erosftheti az egyiittmukodest es a csapatszellemet, 
valamint oszt6nozheti az innovaciot. 

A negariv informalis kommunikaciot a szervezetpszichologiaval, 
szervezetszociologiaval, szervezetfejlesztessel foglalkozo elmeletek 
hosszu idon at mint destrukriv jelenseget kozelitettek meg, a nega- 
riv jelleg hangsulyozasaval: csak a legutobbi idoben lett eszlelheto 
a pozitfv aspektust is figyelembe vevo tendencia lassu erosodese. 
Teved a vezeto, aki abban.bizik, hogy cegenek informalis kom- 
munikaciojat figyelmen kivul hagyhatja, mert az csak az egyenrol 
szolhat: egyre tobb kutato vizsgalja azt is, mi terjed a szervezetrol 
es a csoportrol (Michelson es Mouly 2002). Az antropologia es az 
etnografia utobbit ketertekunek nevezi: negatfv vonzatu, vagyis 
sertes arra nezvest, akirol mondjak, viszonzando es lekotelezo gesz- 
tus azonban annak, aldnek mondjak (Magyar Neprajz VIII. 2000, 
640.). Ez az ertelmezes a rejtett kommunikacios aktust az infor- 
macioatadas technikajanak tartja, ezert tudomanyosan semlegesebb 
a keterteku szo helyett az ertekvdlto kifejezes hasznalata. Hiszen 
van olyan teny, mely az egyik embert serti, mfg a masik biiszke ra. 

Prasad (1935, idezi Dunn es Allen 2005) elmeletenek alap- 
motfvuma annak idejen meg az aggodalom es a bizonytalansag 
volt, mely az informalis modon terjedo elemek kialakulasahoz es 
terjedesebez kapcsolodik. Merry a csoporton kmilieket rejtetten 
ravoIir6, a csoporton beliilieket azonban bevono aspektust emelte 
ld, mint olyan informaciot, mely a masokkal kapcsolatos intimi- 
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tast es az identitast szimbolizalja a csoporton bellil (Merry 1984, 

277-, idezi Csaszi 2002). 

A szervezeti vagy vallalati vonatkozasban neftany ujabb kuta- 
tas szetvalasztja akiilso es a belso dimenziokat (DiFonzo es Bordia 
2000). A kiilso dimenzio a szervezet, a vallalat hirnevet, reputa- 
ciojat, gazdasagi helyzetet, tozsdei megiteleset erinti, mig a belso 
dimenzio a szemelyzeti valtozasok, az elegedettseg, a biztonsag te- 
maira vonatkozik. Noha a kiilso-belso dimenzio menten torteno 
elkiilonftes alapveto relevanciaju, figyelembe kell venni az alkalma- 
zottak, a szervezet tagjainak szervezeten kfviili, termeszetes haloza- 
tat, mely a terjedesre vonatkozoan fazisatmenetet eredmenyezhet. 

Ennek kovetkezteben a munkavallaloknak a vallalatrol szolo tor- 
tenetei az alkalmazottak termeszetes halozataban - csaladtagjaik, 
ismeroseik koreben - is terjednek, hozzajarulva a vallalat hirne- 
venek formalodasahoz. Ezzel a kerdessel a munkaltatoi es a mun- 
kavallaloi markaepites, az employer/'employee branding foglalkozik. 

A negariv informalis kommunikaciot a szervezetpszichologiai ta- | 

nacsadasok jelentos resze egy kategoriaban kezeli a mobbinggA 
(rendszeresen ismetlodo pszichologiai terror, tobbnyire kozos- 
segben). Pedig korantsem csak a mobbing soran jelentkezik, bar ! 

ketsegkiviil lehet e folyamat kiserojelensege is. A mobbing soran 
megjeleno tortenetek narrarivakent szegenyesebb es sokkal keves- 
be varialodo tartalommal rendelkeznek, es jellemzi oket az ero- 
teljes intencionalitas, aminek a termeszetes kozegben, a csoport 
kommunikaciojaban spontan dinamikakent jelentkezo valtozatok 
tobbnyire hfjan vannak. 

Berkos kutatasa terjedesi utvonalak es iranyok alapjan kiilonf- 
tett el horizontalis es vertikalis dimenziokat: a horizontalis a ha- 
sonlo beosztasu munkatarsak kozott terjedo tartalmakra vonatko- 
zik, mfg az utobbi a fentrol lefele, illetve lentrol felfele terjedokre. 

A vizsgalat eredmenye azt mutatta, hogy a horizontalisan terjedo 
iniormacio hihetobb a kozosseg tagjai szamara (Berkos 2003). Bcr- 
kos megallapitasat annyival erdemes kiegesziteni, hogy a terjedest 

i 

j 
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meghatarozza a csomopontok, a bubok kapcsolatrendszerenek a 
formalis hierarchiara valo ravetiilese, s az is, hogy az egyes hori- 
zontalis retegekben - peldaul kozepvezetok eseteben - hogyan, 
melyik halozati szereplonel kepzodik ugynevezett „vfzzaro reteg”, 
vagy maskeppen „zar6vonar\ 

A zarovonal kepzodesenek sokfele oka lehet. Klasszikus szer- 
vezetszociologiai eredmeny, hogy az alsobb szintekrol eloleptetett 
vezetok inkabb „lefele”, volt csoporttarsaik iranyaban lojalisak, 
fgy ezt az erdekrendszert veszik figyelembe, amikor informaciot 
szurnek vagy egyenesen szigetelnek. A kivulrol belepo kozepve- 
zeto gyakran „felfele” lojalis, fgy 6 a vezetoi szempontok alapjan 
gyurja at es kodolja az informaciokat. A legkivalobb okori kinai 
hadtudomanyi mu, melynek szerzoje Szun-ce, evezredekkel ezelott 
sziiletett, a klasszikus kinai muveltseg resze, es egyre tobb mene- 
dzserkepzo intezmeny ajanlott olvasmanya. Ebben a szervezet egyes 
szintjeinek egymasra gyakorolt hatasarol az alabbiakat olvashatjuk: 
„Amikor a kozonseges katoņak tiilsagosan erosek, s a tisztjeik tiil- 
sagosan gyengek, ugyan mi kovetkezhet? Engedetlenseg. Amikor 
a tisztek tulsagosan erosek, es a kozkatonak tulsagosan gyengek, 
ugyan mi kovetkezhet? A szetzilalodas, nem mas.” 11 

Nevoek klasszikusnak szamito vizsgalata azt mutatta ki, hogy 
az informalis kommunikacio jellemzobb az emberekkel foglalkozo 
hivatasokat uzok kozott (Nevo es munkatarsai 1993a). 

A jo-rossz es az igaz-hamis jelleg dichotomiaja tobb kutato 
munkajaban is megjelenik: Berkos arra hfvja fel a figyelmet, hogyan 
tiikrozodik az elhangzottakban mindaz, ahogy az emberek a sajat 
interpretaciojuk altal alkotott valosagra reagalnak (Berkos 2003). 
Wilson es Daly (1996) szerint az azonos nemuekrol szolo besza- 
molo szamit erdekesnek, hiszen ok versenytarsak egymas szamara. 

A kompetfcio szempontjain tul erdemes a tanulas, tajekozodas 

1 1 Szun-ce: .“1 fmbont miti'eszetc. Budapest, 2006, Carraphilus Kiado, 59. o., S/.amai 

Zsolt es Tokaji Zsolt fordftasa. 


aspektusat is bevonni ennek a kerdesnek a taglalasaba, hiszen a fej- 
lodeshez, helytallashoz sziikseges legfontosabb informaciot a kor- 
tars csoport sikeres tagjainak leirasa szolgaltatja az egyen szamara. 
Ha azonos nemuekrol szol az informalis kommunikacioban terje- 
do tortenet, kifejezetten hatekonyan szolgalja mind a kompeticio, 
mind a tanulas strategiait a csoportban. McAndrew es Milenko- 
vic atfogo vizsgalatai is alatamasztjak a fentieket: ok a tarsas vetel- 
kedest allitjak a kozeppontba (McAndrew es Milenkovic 2002). 
Milenkovicek masodik kfserlete azt az eredmenyt hozta, hogy az 
idegenekkel kapcsolatos negativ informacio a legizgalmasabb, mig 
baratainkkal, rokonainkkal kapcsolatban inkabb a pozitiv tartalmu 
informaciokat probaljuk terjeszteni. 

De Sousa (1994, 25.) alegitim es illegitim hatalmi poziciokvi- 
szonylataban helyezi el mint a hatalom egyik formajat, Michelsonek 
pedig (Michelson es Waddington 2008) a felso vezetes helyzetet 
veszelyezteto aktivitas lehetosegenek tekinti az informalis kommu- 
nikacio negativ valtozatat. Robinson es Bennett (1995) az utobbit 
a devians munkahelyi magatartasok kozott tartja szamon, Hollin- 
ger es Clark (1982) pedig a kontraproduktiv munkahelyi magatar- 
tasok koze sorolja. Tipikusnak tekintheto, mint azt Michelsonek 
osszefoglaljak (Michelson es Waddington 2008), a pletyka relatfv 
problemakent valo erzekelese, vagyis az informalis kommunika- 
cio a szervezeti informacioaramlas problemajakent valo felfogasa, 
s ez altalaban olyan strategiai javaslatok reszekent merul fel, ahol 
kezeleserol - tulnyomoreszt a megsziinteteserol - esik sz6. Mivel 
a kozosseg, a csoport letebol fakado termeszetes tarsas jelensegrol 
van szo, a feladat nemcsak hogy lehetetlen, de nem is eletszeru. 
Sot, eppen az ellentetes hatast lehet elerni vele — mint peldaul a 
korabban mar emlitett besiigas eseten —, vagyis meg vonzobb lesz 
a beosztottak szamara ezzel tolteni az idot, s lgy meg tobb idot es 
energiat von el. 

Egy ilyen vezetoi dontes elott erdemes szembenezni azon er- 
teksemleges, de konnyen belathato jellemzokkel - komplex, egye- 
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temes, nagy mennyisegu stb. — melyek egyertelmuen a pletyka je- 
lentosegerol szolnak. 

Emler, akarcsak Foster, fo funkcioi kozott tobbet is abfrnewel, 
a reputacioval hoz osszefiiggesbe (Emler 1994). Allasfoglalasat nyo- 
matekositja, hogy egyik szerzoje a Ben-Ze 5 ev altal szerkesztett Good 
Gossip cimu kotetnek. Maga Ben Ze 5 ev is leszogezi, hogy vizsgalatuk 
targya nem feltetleniil negatfv jelenseg. Kurland es Pelled (2000) 
pedig kimondottan a pletyka pozitfv hfreket terjeszto hatasmecha- 
nizmusat elemzik, valamint azt a folyamatot, ahogy az informacio 
birtokosa a hatalom es a befolyas birtokosava valik egy kozossegen, 
egy szervezeten belul. A terjesztoket magas minosegu - tobbek kozt 
bizalommal bfro - kapcsolatok birtokosaikent jellemzik. 

Michelson es Mouly (2002) meghatarozasa az egyik leggyakrab- 
ban hivatkozott definicio: a szemelyes jelleget emelik ki, valamint 
azt, hogy nem szamit a terjedes targyanak igaz vagy hamis volta. 
Erdemiik, hogy vizsgalatuk targyat nem tekintik sem trivialisnak, 
„amirol mindenki tudja, mi az”, sem negatfvnak, valamint hogy 
ezen megkozelftesi eltereseket osszefoglalo modon elemzik, „pa- 
radoxonkent” jellemezve a problemat. A meghatarozas gyongeje 
azonban, hogy ennek alapjan nem lehet elvalasztani olyan mufa- 
joktol, melyekre a Michelson—Mouly-fele meghatarozas szintugy 
igaz, peldaul a ragalomtol vagy a remhfrtol. 

A ragalmat, az intrikat, a mobbingot , a bullyingot (diakok kozotti 
bantalmazas, eroszakoskodas, pszichologiai terror) es a manipula- 
ciot a szandektulajdonftas es a strategiai jelleg kiilonbbzteti meg 
a pletykatol. Azonban mig a small talk ot (az ugynevezett tarsasagi 
csevegest), a fecsegest a narratfvum szerkezete es idotartama, addig 
a remhfrt es a panikot a terjedes merheto fokozatai, a narratfvum 
elemeinek radikalis egyszerusodese es szamuk csokkenese is jellemzi. 

A remhfr fogalmaval hosszu ideje foglalkozik mind a kommu- 
nikacioelmelet, mind a szociologia (peldaul Droge 1970, valamint 
Droge, \X'eissenborn es Haft 19/3). A rembirrerjeszres buntetojogi 
kategoria: „Ad kozveszely szfnhelyen nagy nyilvanossag elott olyan 
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valotlan tenyt - vagy valo tenyt oly modon elferditve - allft vagy 
hfresztel, amely alkalmas az emberek nagyobb csoportjaban zavar 
vagy nyugtalansag keltesere, buntettet kovet el, es harom evig ter- 
jedo szabadsagvesztessel biintetendo.” 12 

A remhfrben tobbnyire nem szerepel csoporttag vagy annak 
ismerosenek neve. Egyszeru, sematikus, ezert is terjed gyorsan, es 
hfrtartalmanal fogva tobb embert erinto mufaj. 

A patologikus tomegviselkedeskent szamon tartott panik (a go- 
rog mitologiai Pan isten nevebol szarmazik, aki remiiletet keltett 
partfogoltjai ellensegeiben - lasd „pani felelem”) a remhfr mellett 
gyakran emlftett jelenseg. Lenyege: az emberek altalaban nehany 
kozeli szemelytol eltekintve egymastol fuggetleniil hozzak meg don- 
teseiket, normalis gazdasagi es tarsadalmi mukodes eseten. Neha 
azonban, kiilonleges kbriilmenyek kozott, a megszokottnal eroseb- 
ben hat rajuk a kornyezet viselkedese, es ez megvaltozott kozossegi 
elmenyt, szelsoseges esetben panikot eredmenyez. 

Mig a pletyka alapvetoen onmaga kommunikacios eszkozokkel 
valo terjesztesere kesztet, a remhfr ezen feliil cselekvesre, a panik 
pedig azonnali menekiilesre bsztonoz, hiszen utobbi rendszerint 
egzisztencialis fenyegetettseget is jelent. Mindharom jellemzoje a 
- kulonbbzo valtozokkal leirftato - terjedes. Az atalakulas az elso 
eseteben a legnagyobb, mfg az emergens jelleg inkabb panik es 
remhfr eseten szembetuno. A panikjelensegek novekvo szakiro- 
dalmanak attekintese onallo munkat igenyel: a tomegviselkedesek 
merhetosegenek fejlodesevel - ami az infokommunikacios eszkoztar 
fejlodesenek is kbszonheto — ez mind tobb kutato figyelmet vonja 
magara (Briscoe es A1 dersey-Williams 2009). 

Hannerz eszkoznek tekinti a pletykat, mely a tarsas kornye- 
zetrol rajzolt terkep aktualizalasat szolgalja (Hannerz 1967) - ez 
az erteksemleges, jollehet a szandektulajdonitasra utalo gondolat 

12 Btk. 337. pamgrdfus http://buntetojog.inlb/kulonos-rcsz/btk-337-%C2 ( >oA7-rem- 
hirterjesztes/ (Utolso letoltes: 2017. februar 8.) 
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intuitxv kozelseget mutat a halozati megkozelitessel. Baumeister 
es munkatarsai ezt azzal finomftjak, liogy a kommunikacio egyik 
formajanak tekintik, es azt allitjak: arrol a tarsas kozegrol ad lecke- 
ket es tanit bennunket, melybe be vagyunk agyazva. Ayim (1994) 
mar utvonalkent jellemzi: olyan, kifejezetten erzekeny informaci- 
okat nyerhetiink az informalis csatornakon, melyeket mashonnan 
nem erhet(ink el. Igaz, Ayim olyan szandektulajdomtast is felte- 
telez, amely nem teszi megkul6nboztethet6ve a ragalomtol (Ayim 
1994, 9.9). 

Suls (1977) kozel husz ewel Ayim elott mondta ki, hogy az in- 
formalis kommunikacio egyben csatorna is, de az lgy szerzett infor- 
maciot 6 nem a kozossegre, hanem a temaszemelyre, a harmadikra 
vonatkoztatja. Az utvonal mellett mas linearis vizualizaciokkal is 
megjelenfti a szakirodalom a pletykat, ilyen peldaul a pletykalanc 
kepe. A fenti, reszben metaforikus pletykavizualizaciokat a halozati 
gondolkodas elozmenyenek is tekinthetjiik. 

Wert es Salovey (2004) kijelentik, hogy a tarsas osszehasonli- 
tas nemcsak az onertekeles iranyaban hat motivaciokent, hanem a 
szemelyiseg fejlodesehez is vezethet, kivaltkepp, ha dominans cso- 
porttarsrol van szo. Sajnos azonban tanulmanyuk - mint oly sok 
mas kutato tanulmanya — kulonbseget tesz az informalis kommu- 
nikacioban terjedo jo es rossz tartalmak kozott, lgy elmeletiik is 
csak fenntartasokkal hasznalhato fel. Hiszen ahogy a meteorologia 
sem minositi a homerseklet vagy a csapadek merteket, hanem csu- 
pan bemutatja, esetleg korabbi atlagokhoz viszonyftva (es azutan 
a tomegkommunikacio idojarasjelentes-rovataban lesz a lefrasbol 
„szep ido” vagy „rossz ido”), ugy a tarsadalmi vagy a tarsas „klima” 
tudomanyos bemutatasanal sem hasznalhat az elfogulatlan kutato 
antropomorf vagy emocionalis jelzoket. 

Eder es Enke (1991) „a hata m6g6tt”-min6seget tartjak az in- 
formalis kommunikacio leglenyegesebb tulajdonsaganak, amivel a 
barmadik szereplo, a temaszemely indirekt reszeee valik a beszelge- 
tesnek. Ez megint csak a differencialodas kerdeset veti fel, hiszen 


a ragalom is tobbnyire az Eder es Enke altal leirt behind-the-back 
mufaj. Ugyanok azonban - masokkal egyiitt - azt is leszogezik, 
hogy az informalis kommunikacio noveli a csoport koheziojat a 
csoportnormak erositesevel es tisztazasaval (Eder es Enke 1991; 
Gluckman 1963, 1968; Suls 1977). 

Max Gluckman alapmunek szamfto tanulmanyaiban a pozitiv 
funkciokat emeli ki, ravilagitva arra, hogy a tradicionalis ertekek- 
ben valo megerosodest, s ezzel a kozosseg integritasat szolgaljak. 
Leszogezi, hogy az informalis kommunikacioban valo reszvetel 
egy bizonyos mertekig elvaras a csoporttagokkal szemben: aki ki- 
viil marad, jelzi, hogy nem erdeklodik a csoport esemenyei irant, 
egyben azt is, hogy nem tartja azokat mertekadonak. Hozzateszi, 
hogy megfigyelesei alapjan nemcsak a kimaradast, de a tulzasokat 
(es az ezekben foglalt tulzo kontrollt) is elutasitjak a csoporttagok. 

A definiciok valtozasan a tarsadalom atalakulasa is nyomot hagy. 
Rosnow negyven ewel ezelott (Rosnow es Fine 1976) meg a tobbi- 
ekrol szolo hirkent definialta, 2001-ben frott tanulmanyaban mar 
mind pszichologiai, mind lcozgazdasagi ertelemben tranzakcios 
eszkoznek tekinti a pletykat. 
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3 . SZEMELYES ES AKTUALIS: 
informAlis KOMMUNIKACIO 
ASZERVEZETBEN 

Bdmulatos , milyen ostobasdgokat hiket ideig-ordig az, aki tukdgosan 
bosszu ideig gondolkodik egyedul. 

John Maynard Keynes: Altalanos elmelet 

Ahol nincs informacio, ott keletkezik — szoban, lrasban, vagy akar 
kep formajaban. Gyakran a hianyzo informaciotol gyokeresen el- 
tero, kiilonbozo valtozat sziiletik, es ha elfogadhato, akkor labra 
kap, elterjed es betolti a hianyzo informacio helyet. Minel keve- 
sebbet tudnak a beosztottak arrol, amit elhallgatnak eloliik, annal 
szfnesebb varianst hoz letre a fantaziajuk. 


Az alabbi kinai mese arrol szoL miert nem erdemes csodalkozni ezen a 
folyamaton. 

A szellemek festese 

Qi herceg udvaraban elt egy festomuvesz. 

- Mondd csak - kerdezte a herceg mit a legnehezebb megfesteni? 


- Kutyai lovat, basonlokat - felelte a muvesz. 

- Es mit a legkonnyebb? - kerdezte a herceg. 

- Szellemeket es szomyeket - mondta a festo. - A kutyakat, lovakat 
meg mas elolenyeket ismerik, es nap mint nap latjak az emberek, ossze- 
basonlitjak a festmenyen szereplokkel, ezert nagy feladat az abrazolasuk. 
A szellemeket es szornyeket viszont soha nem latta senki, igy hat egyszeru 
megfesteni oket u 


Ahol nincs informacio, vagy ahol az informaciohiany kockazatot 
jelent, ott tehat keletkezik- letrejon es el is terjed, 

Tekintsiik at, melyek a legtipikusabb kiindulopontjai ennek a 
folyamatnak! 

1. Ha a szervezet kiildeteset a vezetes nem megfeleloen kom- 
munilcalja a beosztottak fele. 

2. Ha a szervezet jovokepet a vezetes nem megfeleloen kom- 
munikalja a beosztottak fele. 

3. Ha tul nagy a belso szervezeti tavolsag az egyes hierarchia- 
szintek kozott: ha az elso szamu vezeto, a felso vezetes, a kozepve- 
zetok, a csoportok vagy a muszakok vezetoi nincsenek egymassal 
megfelelo kapcsolatban. 

4. Ha a vezetes gyenge, vagy a beosztottak barmilyen okbol el- 
utasftjak, nem ismerik el. 

5. Ha a vezetes munkaja es annak jelentosege nem ertheto, nem 
vilagos, nincs jol kommunikalva a beosztottak fele. 

6. Ha tiil nagy vagy altalanos a tajekozatlansag a munkatarsak 
reszerol a szervezet folyamataival, mukodesevel, celjaival kapcso- 
latban. 


13 Klasszikus kinai ranmesek. hrtp:/7mek.oszk.hu/00200/00223/00225.htm (L toiso 
letoltes; 2017. februar 8.) 






64 REJTETT SZERVEZETEK 


3. SZEMELYES ES AKTUALIS: INFORMALIS K O M M U N I K A C I 0... 65 


7. Ha nincs osszhang az egyes felelossegek es feladatkorok 
kozott. 

8. Ha az egyes osztalyok es csoportok kozott nem megfelelo 
a kommunikacio. 

9. Ha emiatt alacsony a munkacsoportok kozotti kommuni- 
kacio (nem tudni, ki mit csinal, hol vannak atfedesek). 

10. Ha az uj munkatarsak bevonasa, beilleszkedesenek tamo- 
gatasa, integralasa nem megfelelo. 

11. Ha nincs elegendo visszajelzes, feedback a teljesitett, befe- 
jezett feladatokrol, projektekrol, celokrol. 

12. Ha a szervezet intenzfven valtozik, tranziens vagy turbulens 
helyzetben van - akar pozitiv, akar negatfv vonatkozasban. 

13. Ha a mediaban elobb jelenik meg informacio a szervezet- 
rol, mint magaban a szervezetben. 

Az informalis kommunikacio onkentes muveloinek a vallalati kom- 
munikacios vezetovel osszehasonlitva konnyti dolguk van. Nincse- 
nek jogi vagy iizleti kotottsegeik, nem kell jovahagyatni a szove- 
geket es a kepeket sem itthon, sem a kiilfoldi kozpontban. Nem 
kell figyelni a fogalmazasra, a nyelvhelyessegre: a kockazatra is csak 
annyiban, hogy a terjedes utvonala ne legyen visszakovetheto, le- 
nyomozhato. Mindazonaltal vannak az onkentes szoszolok kozott, 
akik biiszken vallaljak „nyilatkozataikat”, sokszor eppen azert, mert 
a munkak6riikhoz egyaltalan nem kapcsolodo kommunikacio az 
egyetlen lehetoseg, amivel ismertseget es - akar ketes erteku - el- 
ismertseget szerezhetnek maguknak a vallalaton beliil. 

A vallalati informalis kommunikacio csomopontjainak azono- 
sitasa egyre keresettebb szervezetkutatasi feladat, kvalitativ es kvan- 
titativ modszerek egyarant alkalmasak lehetnek egy adott ceg aktu- 
alis csomopontkerdesenek feltarasaban. Modszertantol fuggetlenul 
azonban az informalis kommunikacio csomopontjanak, hub)ir\ 2 k 
rekinrjiik azt, aki minel tobb emberrel, minel robb emberrol, es 
minel tobb rejtett informaciot cserel. 


A szervezeten beliil a nem nyilvanos informaciok elerhetoseget 
nem a beosztas, a fizetes, az egeszsegi allapot vagy a tudas biztositja, 
hanem az, hogy tartozik-e az egyen egy csoporthoz. Marpedig egy 
szervezetben egy munkatars legalabb egy csoporthoz - minimum 
formalisan - biztosan tartozik. Vagyis a csoporthoz tartozas adott- 
saga kivanja meg, hogy definialjuk a szervezeti pletykat. 

Ennek ertelmeben: 

A szervezeti pletyka ismerheto szereplorol szolo, lokalisan ertel- 
mezett, nem publikus informacio, olyan, minel inkabb szemelyes 
es aktualis tortenet, mely halozatban terjedve transzformalodik es 
legfobb attributuma a terjedes. A pletykalas az emberi faj egeszet 
tekintve egyetemes, a csoport hierarchiajat jelzo dinamikus rend- 
szerjellemzo. 

Egy kozlo senkirol nem tud ugy informaciot terjeszteni, hogy 
kozben magarol ne adna at informaciot, lgy az informalis kom- 
munikacio aktusa valtozo jellegu es merteku kozvetett onfeltarasra 
is alkalmas. Ezt bizonyltja az is, hogy a kiskozossegek foszerep- 
loirol (es globalis szinten a celebritasokrol) miert terjednek olyan 
jol a hfrek: ezek a szemelyek vannak legmelyebben beagyazva egy 
csoport evidenciabazisaba, egyiittal pedig eleg tavol az egyenektol 
ahhoz, hogy kisebb kockazatot jelentsen roluk beszelgetni, mint 
a kozvetlen tarsakrol. Ezert van az, hogy a szervezetben a vezeto a 
legtobb pletyka targya. 

Az egyen es a csoport viszonya retegzettebben fejezodik ki az 
informalis kommunikacio soran, mint altalaban: ezert atjarast hoz 
letre a magan- es a nyilvanos szfera kommunikaciojaban, olyany- 
nyira, hogy az egyik kompromittalhatja a masikat. Az irodaban 
dfvakent tiindoklo asszisztens elhalkul a csaladi korben, mig az 
otthonaban harsanyan parancsolgato asszony visszafogottan, szo 
nelklil kesziti elo a berszamfejtest a fonokenek. 

A defimcioban szerepel egy kifejezes: az ismerlieto szereplo. 
O a temaszemely, es a meghatarozas ertelmeben elcgendo, ha a 
befogado ismeri a kozlot, es a kozlo a temaszemelyt, ennyi ugyan- 
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is mar biztosit elegendo erintettseget. A folyosoi beszelgetesek fo- 
hose, az informalis kommunikacio temaszemelye kisebb-nagyobb 
mertekben beagyazodik a befogado csoportszintu percepciojaba, 
ezaltal kvazicsoporttag lesz: a folyamat lenyegeben a kapcsolatha- 
lozatok szintjen megsziintet egy lepest. Ha viszont nem kotodik 
az adott informacio a helyi kapcsolathalozathoz, az adott kozosseg 
viszonyrendszerehez, akkor kvazi-hfr gyanant terjedese korlatozot- 
tabb, transzformacioja pedig minimalis. Ennek oka az erintettseg 
csekely merteke vagy hianya. A kommunikacio informalis dimen- 
ziojaban az, ami senkit nem erdekel, nem terjed. 

A nem publikus informacio a viszony intim jellegetol fuggoen 
fogalmazodik meg, nagyobb kozonseg elott vagy formalisabban, 
diplomatikusabban kell fogalmazni, vagy felvallalni a skandalum 
kockazatat. 

„ R E G E N MINDEN JOBB VOLT..." 

A tdbbseg elszdntan kapaszkodik a meglevobe; a baladas kereketmin- 
dig egy kisebbseg lendtti tovdbb. 

Bertrand Russel 

Larry Greinernek a vallalatok novekedesi fazisairol szolo elmelete 
alapjan (1972) egy szervezet fejlodeset elkepzelhetjiik a szemelyi- 
seg fejlodesehez hasonloan is: egymast koveto szakaszok hataroz- 
zak meg, es az egyes szakaszok a mult tapasztalatai alapjan epiil- 
nek. S mint ahogy a szemelyiseg eseteben is hosszu evtizedek ota 
tisztaban vagyunk a tudattalan jelentosegevel, ugy a szervezeteknel 
is figyelembe kell venni ezt. Tobb vezeto es szervezetfejleszto fogal- 
maz ugy, hogy a pletyka a vallalat tudattalan. A freudi parhuzam 
tortenetileg is hasznos, hiszen ahogy az analitikai eszkozok fejlode- 
sevcl is egyre eredmenyescbben fernek hozza a szakemberck a tu- 
dattalanhoz, ugyanugy terjed a vallalati informalis kommunikacio 


megismeresenek, a benne rejlo potencial hasznosftasanak, sziikseg 
eseten a kontrolljanak a modszertana is. 

Az egyes szakaszok keplekeny kialakulassal kezdodnek, es az 
eredmeny meghatarozza a kovetkezo evolucios fazis idotartamat. 
Minden szakasz valtozassal zarul, es e valtozasok kimenetele donti 
el, hogy milyen tovabbi novekedesre, fejlodesre lesz kepes a szerve- 
zet. A folyamat egesze termeszetesen nagyban fiigg a vallalat elet- 
koratol, nagysagatol, a valtozasok altal okozott viharok hatasatol. 
Peldaul a vezetoi es a dolgozoi rutinok szamanak a novekedese vissza 
is szorithatja a valtozasra valo kepesseget. A nagyobb vallalatnak 
pedig tobb es reszletesebb folyamatra, kiterjedtebb kommunika- 
ciora es egyiittmukodesre van szuksege. Fiigg a vallalat fejlodese 
a szervezeti iparagtol is: sokat jelent, hogy mennyire kompetitiv, 
mennyire konzervativ stb. az adott szektor. 

Greiner a vallalatok novekedesenek ot fazisat frja le. Az elso az, 
amit szervezeti kutatasaink kezdete ota gyakran hallunk a cegnel 
dolgozo munkatarsaktol: „regen minden jobb volt..A mondat 
vegen sokszor sohaj szakad fel, vagy banatosan ingatja a fejet a kol- 
lega, s mindez ertheto is. Az aranykorra, a legendak korara emleke- 
zik vissza, amikor mindenki hos volt, a nagy gondolatok es otletek 
idejet eltelc, es nem a fullasztonak erzett menedzsment-tevekeny- 
segeket. Motivacios trening nelkiil hajtott mindenkit a belso ero, 
onkent es dalolva maradtak bent keso delutan is ~ es jobban tud- 
tak mindenrol: hiszen tobbet beszelgettek. Vagy nem is? Mindegy, 
a nosztalgia segft a mult megszepfteseben. 

Aztan, ha minden jol megy es elindul a novekedes, akkor meg- 
jelennek azok a „nemszeretem”-jelensegek, amelyek sok dolgozo 
szerint megsziintetik a hajdanvolt csaladiassagot es kozvetlenseget, 
es tavolsagot teremtenek a reszlegek, sot az egyes emberek kozott is. 
A munkatarsak neha ugy erzik, hogy „forradalmar” vezetoik a gyere- 
ket is kiontik a fiird6vfzzel. Kiepiil a szervezeti struktura, kiilonvalik 
a termeles es a marketing, professzionalizalodnak a mcncdzsmcnt- 
eszkozok, megjelennek a rendszerek, a standardok, es specializalod- 
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nak a feladatkorok. „Csupa idegen dolgozik korlilottem” - ilyen es 
effele panaszokat hallhatunk. „Mar nincs beleszolasunk a dolgokba, 
pedig r^en mindenrol megkerdeztek a velemenyiinket”; vagy „ma 
mar negy fonoknek is kell e-mailt lrnom egy olyan dolog miatt, 
amirol korabban eleg volt egy emberrel beszelnem.” 

Ahogy no a vallalat, ugy valik egyre osszetettebbe a szerveze- 
ti hierarchia is: a kommunikacio egyre formalisabb lesz, es egy- 
re tobben erzik ugy, hogy egyre rosszabb. Harom fo oka lehet az 
elegedetlenseg erzesenek: vagy tul sok az informacio, vagy tul ke- 
ves, vagy nem megfelelo. Mindharom esetben ugyanaz a kimenet 
— nincs olyan informacio, amilyet a munkatars szeretne, vagy a 
munkajahoz szuksegesnek erez. Marpedig, ahol nincs informacio, 
ott idovel keletkezik. 

A kovetkezo fazist nyugodtan hivhatnank a kozepvezetok ko- 
ranak is: ok azok, akikre egyre nagyobb nyomas harul lentrol es 
fentrol is, kozben no a felelossegiik, a felso vezetes feliilrol lefele 
iranyulo kommunikacioja pedig ritkul. Ekozben lentrol felfele 
egyre tobben es egyre hangosabban artikulaljak velemenyiiket, lgy 
a kozepvezeto, ha nem kap eszkozt a helyzetenek a kezelesehez, 
beszorul. Ahogy novekszik a decentralizacio es vele egyiitt a bii- 
rokracia is, a dolgozok ugy keriilnek egyre tavolabb a strategiatol 
es a vfzi6t61. Ilyenkor, atgondolt eszkozrendszer hijan, az egyetlen 
remeny a kommunikaciora, ha a „ldsf6nok” erti mindket kodot, 
es jol fordft fentrol le (tervezesrol, befektetesrol) es lentrol fel- 
fele is (minosegrol, belso kontrollrol, dolgozoi elegedettsegrol). 

Ne a tobbi kollega elott mondott iinnepelyes beszedekre gon- 
doljunk itt. Eleg, ha egyetlen hangya felbukkan - peldaul egy gyar 
oltozojeben, a szekrenyben... Az apro eloleny csupan elemozsia 
utan kutat, megis olyan lancreakciot indfthat el, amelyre nem 
gondolnank. A dolgozo kinyitja az oltozoszekreny ajtajat, es be- 
teszi - betenne — a tfzoraijat, ami majd energiat es erot ad neki 
a miiszakra, egeszcn ebcdig. Am a hangvar megpillanrva rajon, 
hogy az etel veszelybe keriilhet. A rovid muszakvaltas idejet nem 


sajnalva felkeresi tehat feletteset, akit tajekoztat arrol, hogy a mu- 
szak raeso reszenek teljesitese mar nem kockazatmentes. Hiszen, 
ha nem potolhatja szendvics formajaban a munkahoz sziikseges 
tapanyagot, akkor sajnos nem vallalhatja a felelosseget. A vezeto 

- a kozepvezeto —, mindezt felfogva azonnali akciotervet gondol 
ki, hiszen a norma teljesfteset rajta kerik majd szamon. Sutba 
dobja elore megtervezett programjat, elhalasztja a muszakindito 
megbeszelest, fellilblralja az igazgato utasitasat a strategiai mutatok 
elemzesere, felvallalva az ezzel jaro retorziokat is, es megoldas 

- esetiinkben hangyairto — utan nez. Kisvartatva talal is egy fla- 
konnal, es sebtiben megoldja a hangyaiigyet. Telietne mast is: 
mutogathatna a takarftokra, vagy akar az igazgatoig eszkalafliatna a 
problemat, de felelos vezetokent tudja, hogy az a legcelravezetobb, 
ha lep. Igy adva erteket az aznapi termelesi folyamathoz, ellatva 
szerepet, biztositva a munkaero munkavegzesenek zavartalansagat. 
A honap vegi eredmenyertekeleskor aztan mindenki boldog, hi- 
szen a terv teljesiilt, a darabszamokat hozta a muszak, a munkas 
elegedett - csak a hangya jart porul. Az igazgato pedig orul, mert 
a dolgolc megint rendben mentek. Es ujabb paksametat nyom 
derek kozepvezetonk hona ala, mintegy bizalma jeleiil, hogy fog- 
lalkozzon akkor vegre valami ertelmes feladattal is, ha mar ennyire 
rendben mennelc a dolgok a soron, a reszlegen. 

Majd eljon az ido, amikor a szervezet gondjairol mar nem 
az oreg szakikat, hanem a kulso tanacsadokat kerdezik meg a 
vezetok - az aktataskas, nyakkendos embereket. A vezetok kon- 
ferenciakra jarnak, a kozepvezetok tovabbkepzesre, a beosztottak 
pedig nem a sajat teljesitmenyiikert kapnak jutalmat, hanem 
a csoportjuk eredmenyeiert. Ezen a ponton, ha a belso kom- 
munikacio nem fordit gondot az eleresiikre, a tajekoztatasukra 
es a bevonasukra, konnyen levonhatjak es sokszor le is vonjak 
kovetkezteteseiket. Miszerint: fogaskerekke valtak vezetoik sze- 
meben, emberkent nem szanu'tanak tobbe - „kiilonben a vezetes 
figyelne arra, hogy a laborban minden sziikseges meretben legyen 
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yedokopeny” - robotoknak nezik oket, joval azelott, liogy eljott 
volna a robotok kora. 

Vajon a vallalatok hany szazalekara igaz a novekedest leiro 
Greiner-modell napjainkban? Meglelietosen sokra, hiszen neha 
joggal veljuk, hogy parhuzamos vilagokban eliink, mikeppen azt 
is, hogy az a modell, hogy nincs modell. Am az IT-szektor mar a 
mult szazad utolso evtizedeiben szembesitette a menedzsment-szak- 
irodalom teoretikusait azzal, hogy az olyan gyorsan fejlodo, osszetett 
rendszereknek is, mint amilyen egy informatikai vallalat, igenye 
van az atmeneti egyensulyi allapotokra. 

Anderson (1999) komplexitaselmelete a folyamatos valtozas bi- 
zonytalan allapotaban letezo cegek vizsgalatabol indul ki. Itt nem 
linearis, hanem a nagy megrendelesek sorozatabol kovetkezo meg- 
szakitasos folyamatnak lehetiink a taniii: a vezetoknek sokkal keves- 
be van lehetosegiik a nagy valtozasokra felkesziilni, emiatt nagyobb 
szerepet kap az intuiciojuk. Mivel eros a nyomas es sok a kihivas, 
ezert ha gyenge a kontroll, ha a cel es az identitas nem kozos, akkor 
feszultsegek es konfliktusok toltik ki a vallalat erzelmeinek teret. 
Kiilonosen igaz ez, ha a boviiles is nagy, mert az uj munkatarsak 
beillesztese a regiek energiajat, munkakedvet viszi el. A felso vezeto 
koteltanca ilyenkor arrol szol, hogy ha gyongiil az iranyftas, akkor 
megno a szethuzas, ha viszont tul eros a donteshozatal kozpontosi- 
tasa, akkor elsorvadhatnak a belso folyamatok. A gyors novekedes 
mindenkeppen megterheli a vallalat mukodeset - es a kulturajat is. 
Minel osszetettebb egy vallalat, annal komplexebb megkozelftessel 
erdemes kialakitani a belso kommunikacios rendszeret is. 

Az informalis, rejtett szervezeteket az informalis kommunika- 
cio hozza letre. A tortenelem soran mindig, minden szervezetben 
letezett informalis kommunikacio, es volt ido, amikor elegnek bi- 
zonyult a tiltas. Ma azonban, amikor a celcsoport kezeben — a zse- 
beben - ott van a csatorna, egeszen mas a stilya es az ertelme, mint 
ketszaz vagy akarcsak tizenot ewel ezelott. 
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AZ informAcio torzulAsAnak 
VESZELYEI 

Meg lcet ember beszelgeteseben is, a leglietkoznapibb temak kap- 
csan is megesik, hogy maskepp ertik egymast: - Kersz kavet? - Igen, 
egy csopp tejjel. - Szoval csinaljak egy tejeskavet neked? - Nem, 
inkabb ne is tegyel bele semennyit. — Pedig szivesen elkeszitem 
neked a tejeskavet! 

Ismeros parbeszed? Kepzeljiik el, amikor az elhangzottak egy 
harmadik emberhez jutnak el, s attol egy negyedikhez - az atala- 
kulas folyamata megakadalyozhatatlan, es az is nehezen megjo- 
solhato, hogy mely ponton fog az eredeti informaciohoz kepest 
ellentetes format olteni. 

A kovetkezo tortenet a hfrnev terjedese kapcsan peldazza ezt a folyamatot. 

Hogyan savanyi'tja meg a kutya a faort? 

Song tartomanyban egy borasznak pompas bora volt. Mindig pontosan 
kimerte az adagot, udvariasan bant a vendegeivel jollatfiato belyen he- 
lyezte el a cegtablajat. Am a borat megsem tudta eladni mert elterjedt rola, 
hogysavanyu. Megkerdezte oreg ismeroset mi \ehetaz oka a kudarcnak. 

- Nagyon vad a kutyad? - kerdezte az oreg. 

- Hat persze hogy az - felelte a borasz. - De mi kdze ennek ahhoz, 
hogy nem tudom eladni a bort? 

- Az emberek felnek a kutyadtol Amikor kancsoval meg penzzel el- 
kuldik bozzad a gyereket, hogy vegyen az apjanak bort, a kutyad nekironi 
a gyerek meg fel hogy megbarapja, ezert visszafordul Ettol savanyu a 
borod, ezertnem tudod eladni . 14 


14 Klasszikus kinai tanmesek. http://mek.oszk.hu/00200/00225/00225.him (Ltol- 

so letoltes: 2017. februar 8.) 
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Ami az informalis kommunikacioban terjed, az at is alakul. Ez 
tartja mozgasban a rejtett szeryezetet, es valtoztatja folytonosan 
annak hatarait. Aki ugy tudja, hogy a fonok minden elvegzett le- 
pesrol visszajelzest var, az orankent bombazza e-mailjeivel, aki pe- 
dig ugy, hogy elvaras a minel nagyobb onallosag, az olyasmiben 
is dontest hoz - iigyfel vagy beszallfto fele -, amit nem lett volna 
szabad egyediil megtennie. 

Az atalakulas bonyolult folyamatanak jol azonosithato lepe- 
sei vannak. Ezek ismereteben hozzavetolegesen fel lehet becsiilni, 
hogy egy yezetoi dontes milyen korben fog elterjedni, ott hogyan 
fog atalakulni, es ezzel hogyan hat a beosztottak teljesitmenyere. 



Az atalakulas nemcsak kivuL hanem beiui is zajiik 
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Az atalakulas feltetele, hogy legyen kinek tovabbmondani: teljesen 
maganyos egyedek vagy a csoporttagok koziil az utolsokkent erte- 
siilok, tehat az elszigeteltek es a csoport peremen elok tobbnyire 
ki vannak zarva a folyamatbol, a terjedesbol, a kommunikacio- 
bol. Tovabbi feltetel, hogy legyen hol es mikor tovabbmondani: 
i elegendo szamu alkalom adodjon, melyek soran elhangozhat — az 

I alkalmak surusege az aktualitas miatt szamit. Vegul: novekedjen 

; az erintettsegbol szarmazo psziches haszon — ez valtoztatja meg es 

arnyalja az Iteleteket es a tovabbi becsleseket. 

A transzformacio az egyeni szinten pszichologiai, a csoport 
szintjen pedig szocialpszichologiai megkozelitessel ertelmezheto 
valtozasokat hoz letre. 

T Maga az atalakulas, a transzformacio tobb szinten zajlik, ezek 

| koziil a leglenyegesebbek: 

| • A tema a szintje: jellemzoen nem alakul at, a szerkezet leg- 

$ stabilabb egysege. 

• Az intraperszonalis szint: a kozlonek a nem publikus infor- 

y macio terjesztesevel kapcsolatban kialakftott sajatos viszonya- 

j nak a szintje. E szintet befolyasolja a tarsadalmi megfteles, es 

az abban bekovetkezo jelentesmodosulasok. 

• Az interperszonalis szint: a nominalis es a gradualis para- 
meterek. 15 

• Csoportkozi szint: a tarsadalom kulonbozo csoportjaiban 
es pszeudo-csoportjaiban elter az informalis kommunikacio 

15 A szociologia meghataroz olyan mutatokat (parametereket), amelyek csoportokra 
bontjak a tarsadalmat. Nominalis parameterekkel nemekre, yallasolcra, foglalko- 
I zasokra bonthato a nepesseg, e csoportok helyzetet az egymasmellettiseg jellemzi. 

Ezzel szemben a gradualis parameterek: a joyedelem, a vagyon, a hatalom, az is- 
kolai vegzettseg mar statusrangsorok alapjan osztjak fel a tarsadalmat. A jovede- 
lem peldaul olyan valtozo, amely a tobb es a kevesebb mellett a kedvezo es ked- 
vezodenebb, esetleg a veszelyes es veszelytelenebb kategoriajaval is lefrhato (Blau 
19^3. idezi Angelusz 1 999}. Minei nagyobbak a kiilonbsegek a gradiuilis parame- 
i terekben, annal jobban transzlormalodik a pletyka, mivei a gradualis paramete- 

j rekben merheto elteres noveli a felreertesek, felremagyarazasok valoszmuseget is. 
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jellege, ezert ha atlep egy csoportot, megno az esely az atala- 
kulasra. Mindazonaltal a transzformaciora az is hatassal van, 
hogy a csoportkozi konszenzus joval erosebb kanonizalo ha- 
tassal bfr, mint az interperszonalis vagy a csoportkonszenzu- 
sok. Gyakori vad egy vallalatnal, hogy„^ mdsik osztalyrol neha 
beleszaladnak olyanfeladatba , amita magunkenak gondolunk y 
megforditva is van ez. Most csiszolodik, hogy ki van kivei Meg 
nem ertilnk abban egyet , hogy mi kinek afeladata, katdskore”. 
Amig csiszolodik, addig mozgasban van a hiedelem, konnyen 
atalakulhat, am ha egyszer ket osztaly — ket csoport - egy 
adott kerdesben egyezsegre jutott, onnantol az adott infor- 
macio konnyen es tartosan rogziil, beagyazodik: ezt mi is lgy 
szoktuk... 

A transzformacio soran a fentebb vazolt, hejszeruen szetbonthato 
retegekkel az alabbi folyamat megy vegbe: a befogado veszi a temat, 
mint az informacio magjat v lehantja rola az elozo kommunikacios 
aktus soran elhangzott „burkot”, azaz az akkori kozlo attitudjet, 
velemenyet. Ezutan az utobbit helyettesiti - a kovetkezo befoga- 
doval fennallo viszony alapjan - sajat velemenyevel, az informacio 
magvahoz fuzodo attitudjeinek elemeivel, s ily modon adja tovabb. 

A fent reszletezett negylepcsos folyamattol fiigg, mennyire lesz 
bonyolult a transzformacio, mennyire lesznek elteroek a variansok. 
Mert A maskepp mondja el A-nek mint C-nek, C pedig a neki ta- 
lalt varianst ugyancsak szemelyre szabva adja majd tovabb D-nek 
es A-nek. A transzformacio lenyege, hogy a tovabbmondaskor az 
imenti befogadobol lett kozlo viszonya, amely a temaszemelyhez 
fuzte, befolyasolja a kovetkezo befogado fele torteno informacio- 
atadas modjat, illetve magat a tartalmat. Az atalakulas masik fo 
jellemzoje a „haromsz6gesixles”, a triangulizacio (harom szemely, 
megpedig a befogado, a kozlo es a temaszemely kozott) - ez az in- 
formalis kommunikacio kesobbiekben kifejtett, rendszerjellemzo 
mivoltat erositi. 
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Az alabbi vicc, ha peldakent nem is, de illusztraciokent szolgalhat az 
atalakulas horderejenek a megertesehez. 

A gyarigazgato a muszaki igazgatohoz: 

- Holnap reggel 9 orakor napfogyatkozas lesz f tehat olyasvalami omi nem 
lathato minden nap. Intezkedjek, hogy a dolgozok unneplo rubaban jelen- 
jenek meg. E ritka jelenseget magam fogom megmagyarazni. Ha esik, a je- 
lenseget nem lat'natjukjol A dolgozok ez esetben az etterembe mennek. 
A muszaki igazgato a fdosztalyvezetdhdz: 

- A gyarigazgato utasitasara bolnap 9 orakor napfogyatkozas lesz. 
Ha esik, ajelenseget unneplo rubaban a gyarudvaron nem latbatjukjol 
Ebben az esetben a nap eltunteteset az etteremben vegezzuk el. Ez tehat 
olyasvalami, ami nem latbato minden nap. 

A fdosztalyvezetd az osztalyvezetohoz: 

- A gyarigazgato utasitasara bolnap 9 orakor unneplo rubaban vegbe - 
megy a nap eltuntetese az etteremben. A gyarigazgato utasttast ad, hogy 
essek az eso. Tehat valami, ami nem lathato minden nap. 

Osztalyvezeto a csoportvezet6hoz: 

- Ha holnap reggel az etteremben esik, tehat valami, amit nem lat- 
hatunk minden nap, 9 orakor eltunik a gyarigazgato unneplo rubaban. 

Csoportvezeto a munkasokboz: 

- Holnap 9 orakor el fog tunni a gyarigazgato, mikozben esik. Kar, 
hogy ezt nem latbatjuk minden nap. 


Az atalakulas az alabbi folyamatokkal jellemezheto (Szvetelszky 
2002b, 208-211.): 

Kombinacio: a kozlo mentalis archivumabol az adott tema- 
ra vonatkoztathato elemek intra- es/vagy interperszonalis szintu 
osszekapcsolasa. 

Rekombinacio: egy, a kombinalt informacio korabbi valto- 
zatanak reszleges helyreallitasa, az ismeretek kiegesziilese vagy uj 
osszeftiggesekbe kerulese miatt. 
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Projekcio: a kozlo nemcsak sajat mentalis archfvumanak vo- 
natkozo tartalmaival modosit, hanem sajat tudattalanjanak (el vagy 
fel nem ismert) tartalmainak kivetftesevel is. 

Redukcio: harom tipusa kulonb6ztetheto meg — az intraper- 
szonalis szintu (az egyen a szamara relevans elemeket kiemeli, az 
irrelevansakat pedig elhagyja) 3 az interperszonalis (amikor a kozlo 
a viszony minosege menten emel ki es hagy el elemeket), a csator- 
naszintu (amikor a csatorna adottsagai redukaljak a pletykat, pel- 
daul a telefon eseteben a mimika hianya). 

Polarizalodas: a csoportkozi szint transzformacios mechaniz- 
musa, egyeni szinten nem ertelmezheto. A mag kore rendezodnek 
az egymasnak ellentmondo allaspontok, velemenyek, amelyek ada- 
lekjaikkal kielezik a kozossegi allasfoglalast. 

Elojelyaltas: a reszelemek kivalasztodasat az emberi kornyezet 
egeszenek lokalis jellegzetessegei iranyitjak. Ami az egyik csoport- 
ban - peldaul egy falukozossegben - rejtett informacio lehet (X 
lopott), az egy masikban, peldaul a szervezett bunozes csoportjai- 
ban publikus. Peldaul egy tolvajbandaban akar ellenkezo elojellel 
is szerepelhet (X nem lopott, tehat „lusta” vagy „gyava”). 

Lelassul az atalakulas, ha a csoport egesze igazsagkent fogadja el 
a legelterjedtebb valtozatot. Amikor pedig tullepi a csoport hata- 
rait es deklaralodik, bekovetkezik a megszunese: az idoszerusegtol 
fuggoen, elobb-utobb teljesen elhal, es hfrkent, igazsagkent vagy 
egyeb formaban el tovabb. Nem objektfv szabalyrendszerek valo- 
saga lesz belole, hanem pszichologiai es kulturalis valosagkent fel- 
fogott realitas (Laszlo 2003). 


3. SZEMELYES ES AKTUALIS: INFORMALIS K O M M U N I K A C IO... 77 

Hogy az el6jelvaltas milyen merteket olthet - es a legkozelebbi kap- 
csolatokrol szolo bizonyossagot is megingathatja azt az alabbi kinai 
tanmese szemleletesen mutatja be. 

A Zeng Shenrol terjesztett szobeszed 

Amikor Zeng Shen a Fei negyedben jart, nevrokona gyilkossagot kovetett 
el Valaki azonnal Zeng Shen anyjaboz rohant a Mrrel 

- Zeng Shen megolt valakit! 

- Az lebetetlen - mondta az asszony. - Az en fiam soha nem tenne 
ilyesmit 

Es visszault a sz6voszekehez. Valamivel kesobb mas jott a Mrrel 

- Zeng Shen megoltegy ferfit! 

Azoregasszony bekeseņ szott tovabb. Kevesselezutan barmadikMr- 
hozo toppant be, hogy elmondja: 

- Zeng Shen megolt egy embert! 

Erre az asszony megijedt. Lecsapva vetelojet, ejmenekult bazulrol. Bar 
Zeng Shen valoban jo ember volt, es az anyja bizott benne, amikor mar 
harman vadoltak gyilkossaggal, barmennyire szerette is az anya a fiat, 
nem tudott nem ketelkedni benne. 16 


A transzformaciorol beszelve a kozlo, illetve befogado szemelye- 
ben vegbemeno valtozasokat is erdemes szemiigyre venni. Nem- 
csak ok segitik a tovabbterjedest a pletyka adott szituaciohoz es 
befogadohoz torteno alkalmi atalakftasaval, hanem az atalakulo 
tartalom maga is modositja a potencialis kozlo szemelyisegenek 
egyes reszleteit - megpedig ugy, hogy az alkalmasabba valjon a 
tovabbmondasra, terjesztesre. 


1 (: 


Klasszikus kmai tanmcsck. h 

so letoltes: 2017. februar 8.) 
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A valtozas mozzanata ez, amikor a masolodo informacio mo- 
dositja az embert. Az ember belso atalakulasa (a legcsekelyebb 
merteku*is) egy igazan fontos, a megoly bonyolult variansoknal is 
magasabb szinten integralt jelenseg. Az ismeretekben, velemenyek- 
ben, eloiteletekben bekovetkezo legkisebb valtozas is, az embernek 
akar a legcsekelyebb merteku belso atalakulasa meghatarozo ese- 
meny a kozossegre nezve, mert minden ilyen valtozas soran resz- 
ben vagy egeszeben atalakul a meggyozodes. Ennek a valtozasnak 
az egyik eloidezoje az informalis kommunikacio es a terjedeseben 
ervenyesiilo szabalyok osszessege (Szvetelszky 2002b, 213-215.). 

A transzformacio tehat reflexiv, az atalakulas egeszenek ismerve 
a hatas-ellenhatas elve: iranyitom a folyamatot, mikozben az is ira- 
nyit engem. Az atalakulast a jellemzoen homogen kozossegekben is 
az egyedek kiilonbozosege befolyasolja. A valtozas az egyenben ma- 
gaban zajlik, aki ezaltal az egyes elemeket ugyan transzformalhatja, 
a folyamat egesze azonban kevesse alakithato az egyes egyeneknek 
egymast befolyasolni kivano tenykedesevel. Az egyed valtozasa a 
mervado, es nem az, hogy mi terjed. 

Az informalis kommunikacio a kozlot es a befogadot is idomftja 
a kiilvilaghoz, es szinkronban tartja oket ezzel; ebbol kovetkezoen 
az ember maga az, aki modosul a transzformacio soran. A maso- 
lodo informacio csak ugy tudja magat replikalni, ha benniinket is 
olyanna formal, hogy tovabbadhassuk. 

A beszelgetesekben terjedo informacioknak csak variansai le- 
teznek - nincs ket egyforma valtozat. Ha mas nem is, az ujabb es 
ujabb terjesztoknek az eloadast kisero mimikaja, testbeszede jelent 
elterest, amely hfven tiikrozi a beszelo ertekeleset, az altala mon- 
dottakhoz valo viszonyulasat. Az egyes valtozatok onszervez6do 
modon, lentrol felfele mutato iranyban terjednek, vagyis kozos- 
segi hiedelemme valo transzformaciojuk egy emergens es bottom- 
up szinkronizacio. Amikor a csak variansokbol allo, de jol terjedo 
tortenet egy eleme invarianssa valik, bekeriil a m’i!vanos kommu- 
nikacios csatornakba. Ezt kovetoen novekszik a konstans elemek 


szama: ilyenkor figyellieto meg az ideiglenes koegzisztencia a plety- 
ka es a tarsadalmi hiedelem kozott. A vegso stadiumban, amikor 
minden elem konstans, bekovetkezik a tartalom megmerevedese, 
a kanonizalodas (Szvetelszky es Szegfu 2005). 

A TERJEDES DINAMIKAJA 

Kincset ero tudas lenne, ha pontosan meg lehetne mondani, hogy 
egy adott informacio kik kozott es milyen gyorsan terjed el. Egy 
ilyen keplet birtokaban befolyasolni lehetne azt is, hogy adott eset- 
ben gyorsuljon a terjedes, es lehetoleg mindenkihez abban a for- 
maban - tehat atalakulas nelkiil - jusson el, amit a vezetok kfva- 
natosnak tartanak. Ennel pedig mar csak az lenne oromtelibb, ha 
nem jutna el azokhoz, akik elott titkolni akarjak. 

Am ha lenne is ilyen keplet vagy szabaly, torvenyszeruseg, a rej- 
tett szervezet folytonos valtozasa miatt hamar elevulne. 

Sajnos mind a torzulas foka, mind a hiedelmek merevsege olyan 
allapotokat jellemez, melyek nehezen merhetok objektiv eszkozok- 
kel. Eles es pontos pillanatkepre lenne sziikseg a rekonstrukciohoz, 
mert a szabadon aramlo informalis kommunikacio elemeinek nincs, 
vagy csak elvetve akad a kozossegben rogzitett valtozata, igy a terje- 
des dinamikaja folyamatosan termeli az ujabb es ujabb valtozatokat. 

Az informalisan terjedo variansok osszessege nemcsak tarta- 
lommal tel't struktura, hanem folyamat is. Megismeresiikbol es 
elemzesiikbol feltarul az adott szervezeti kozosseg hiedelmeinek, 
velekedeseinek, velemenyeinek, asszociacionak es attitudjeinekhal- 
maza, valamint a szervezoelvek: a folyamat ugyanis kanalizalja az 
6nszervezod6 csoportnarrativum legmagasabb aktualitasu egysegeit. 

Az informalis kommunikacio erteket jelent a kozosseg szama- 
ra, es ha a vezeto uralja a folyamatot, akkor ez az ertek szamara 
- ig\' a vallalat szamara is - ertekke valhat. Ez az ertek a szen ezet, 
a munkahely, a vallalat szamara abban testesiil meg, hogy a csoport 





80 REJTETT SZERVEZETEK 

tanulasanak koltsege alacsonyabb, mint az egyene, ezert csoport- 
ban kevesebb energia- es idobefektetessel sajatftkatunk el strate- 
giakat, vagy hozhatunk donteseket (De Backer es Gurven 2006). 
Az allitas teljes indukcios bizonyitasa matematikailag belathato: 17 
a kozosseg n tagjanak mindegyike ismer egy pletykat. Ha ketten 
felhivjak egymast telefonon, az osszes altaluk mar ismert pletykat 
kicserellietik egymas kozt. Legkevesebb hany hfvassal szervezheto 
meg, hogy minden pletyka eljusson a kozosseg osszes tagjahoz? 
Megoldas: 2n-?>. Valasszunk egy csomopontot, a halozatkutatas 
terminologiajaval bubot. Ha mindenki felhivja ot, akkor ez n— 1 
hfvas, hiszen a hub magat nem hivja fel. De 6 minden pletykat 
megtud, es ezeket ujabb n— 1 hivassal szet tudja osztani a tobbiek- 
nek. Tovabbi egy hfvast takarithatunk meg azzal, hogy akivel elso 
korben utoljara beszel, azzal egyben a masodilc kor elso beszelge- 
teset is lebonyolitotta. Ezen a ponton be kellene bizonyitani, hogy 
2n-?> hfvasnal kevesebbel nem lehet megoldani a feladatot. Pedig 
ha legalabb negyen vannak a pletykara kivancsi szemelyek, akkor 
2n-A hivas is eleg. Ha eppen 4-en vannak, akkor eloszor A es B, 
vele parhuzamosan C es D beszelgetnek. Ekkor A es B tudjak az 
A- es B-pletykak mindegyiket, hasonlokeppen C es D is. Ezutan 
A beszel C-vel, illetve B D-vel, es maris mindenki tud mindent, 
4 hivassal. Ha 4-nel tobben vannak - ezek a jellemzobb pletyka- 
helyzetek —, akkor teljes indukcio: minden uj emberre kettovel 
tobb hivas kell. Tegyiik fel, hogy n csoporttagra tudjuk, hogy 2n-A 
hivas eleg. Ekkor, ha n +1 tag van, akkor az elso hfvasnal a +1 tag 
elmondja a pletykat az elso n valamelyikenek, aztan 2n~A hivasbol 
az n tag megtud mindent. Ezutan meg egy hivas: valaki elmondja 
a +1 tagnak az osszes pletykat. Tehat minden ujabb kivancsi cso- 
porttag jelentkezesenel kettovel no a sziikseges beszelgetesek szama. 

A pelda nem szamolhat a kozossegi esemenyekkel, melyek a 
nagyszamu jelenlevok kozott megelenkiilo informaciocsere miatt 


17 Koszonet Koblinger Egmontnak a szobeli kozlesert. 
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serkentik a terjedest, de illusztralja a terjedes linearitasat es a hub- 
ok, velemenyvezerek hiraramlast optimalizalo szerepet is. Egyben 
bizonyitja, hogy a csoport osszessegeben idot es energiat talcarit 
meg az optimalizalt hiraramlassal - amely termeszetesen a vezetes 
erdekeit is szolgalja. 

a vAllalati PLETYKA 
LEGFONTOSABB TIPUSAI 

A szervezet jogi es gazdasagi szabalyozottsagabol adodoan jelleg- 
zetes kotottsegek, adottsagok hatnak az informalis kommunikaci- 
oban formalodo onallo tortenetekre. E tipikus sajatossagok isme- 
rete nemcsak abban segit, hogy egy vezeto idejeben felismerje, mi 
foglalkoztatja a beosztottjait, hanem abban is, hogy befolyasolhassa 
ezt a folyamatot es a vallalat hasznara fordftsa. A vallalat mukode- 
senek meghatarozott helyzetei - toborzas, uj munkatarsak felve- 
tele, rotacio stb. — a rejtett szervezet mukodeset is megmozgatjak, 
igy az informalis kommunikacio folyamatait is. 

Integracio - a navigacios pletyka 

Uj tag egy csoportba ketfelekeppen erkezhet. Beliilrol, vagyis oda- 
szuletik, illetve kfviilr61 jon: ez esetben altalaban mar felnott vagy 
legalabbis pletykalhato korba kerult. A befogadashoz es a beillesz- 
kedeshez van sziikseg a navigacios pletykara. 

A kozvetlen megfigyelesen alapulo, elso kezbol szarmazo ta- 
pasztalatok mellett az emberi kozossegekbe ujonnan betagozodo 
egyenek tajekozodasaban kiilonosen nagy szerepe van a masok meg- 
figyelesein alapulo informacioknak. E tfpus celja ugyanis a profit- 
maximalizalas: aki navigal, az uj tag szeretetet, lojalitasat akarja 
megnyerni, valamint kipuhatolni a kapott reakciokbol, hogy mire 
tLidja basznalni az tijoncot sajat celjai eleresehez. 

Az uj csoporttag beilleszkedeshez szorosan kotodo tajekozta- 
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to-eligazito jelleg akkor domborodik ki, ha uj ember erkezik a 
csoportba — az osztalyba, a haztombbe, az utcaba, a munkahelyre 
stb. A navigacios pletyka a jelen allapot bemutatasara es az allapot 
kialakulasanak megertesehez sziikseges fobb torteneti elozmenyek 
osszefoglalasara torekszik. Hatasmechanizmusat befolyasolhatja 3 
hogy a frissen erkezett kit hallgat meg eloszor, es hanyadikkent 
hallgatja meg a csoport legitim hub jait, csomopontjait. 

A navigacios informaciocsokor olyan lenyomatot ad az ujonnan 
erkezo egyed szamara, amelynek rogton kesziil a negativja is: a koz- 
lok buzgon „jegyzetelik” a befogado reakcioit, ezeknek a reakciok- 
nak az elemzese, esetleges tovabbadasa pedig az uj tag beillesztesenek 
folyamatat befolyasolja. A csoport szamara is fogodzot ad ahhoz, 
hogy ki az, akit befogadni kesziil, es hogyan kell hozza yiszonyulnia, 

Egy tipikus navigacios szofordulat a „mar sokat hallottam ro- 
lad . Az intonadotol es a folytatastol fiigg, hogy a temaszemely — 
aki ilyenkor a hallgatosag is -, csoporton beliili biztonsagos hely- 
zeteben megerosttve, vagy eppen ellenkezoleg, elbizonytalanitva 
fogja erezni magat. 

Egy megelozo intezkedesnek, a preventlv navigacios informaci- 
onak - ami a kozossegbe valo beilleszkedes elott jut el az uj taghoz 
- tobbletfiinkcioja a felhivas, figyelmeztetes. A beilleszkedes soran, 
a „megerkezes” utan elhangzo navigacioe mar „csak” az orienta- 
cio. A preventiv jelleg a lehetseges vedekezo magatartasra szolit 
vagy keszit fel: munkaero-kolcsonzo cegeknel is talalkozhatunk 
ilyesmivel. Peldaul: Fogsz talalkozni Belaval, aki egy link alak, es 
ha penzt ker, nehogy kolcsonadj neki, mert sosem adja meg. Az 
orientacios valtozat mar csak utolag tud tajekoztatni: Tenyleg, be- 
mutattak Belanak? Ugye rogton kolcsonkert toled? Na, azt a penzt 
mar sosem latod viszont. 

Az uj igazgatot, az uj osztalyfondkot, az uj feleseget navigalhat- 
ja a regi igazgatorol, a regi osztalyfondkrol, vagy az elozo feleseg- 
rol szolo torrenerek dsszessege. Ezek a legendaba liajlo elbeszelesek 
sokszor megkeseritik — peldaul a „bezzeg”-altipus — az ujak eletet. 



Bemutatas - a portrepletyka 

Alapvetoen harmas tagozodasu. Vaza az arisztoteleszi en—te-o ha- 
romszog: aki mondja, aki hallja, es akirol szol. Kibeszeles szavunk 
szepen hatarozza meg ezt a kommunikacios aktust - mellesleg, az 
ertelmezo szotarbol citalt „kiteregetes” kifejezeshez konnyen asszo- 
cialhato a szennyes fogalma. A befogadonak es a kozlonek is nagy 
erdeklodessel kell a tema szemelyehez viszonyulnia, kiilonben nem 
lesz melyrehato a „boncolas”. 

Leirhato a portrepletyka aktusa egyszeru kivonasokkal, ossze- 
adasokkal is: te mit tudsz rola, en mit tudok rola, az osszegzett 
ismeretekben mi a kozos es mi az uj tudas, vannak-e elteresek az 
eredmenyben; te mit gondolsz rola, en mit gondolok rola, kettonk 
velemenyeben mi a kiilonbseg, es mi az, ami egyezik. 

Vagyis, egy nagy sztori helyett sok kicsit hallunk. 

A kovetkezo mondat a legtdmorebb jele annak, hogy szaz sza- 
zalekos portrepletyka-diagnozist allfthatunk fel: muszaj elmonda- 
nom neked, mit gondolok rola. Sokszor hangzik el ez a mondat, es 
minden szava tarsadalmi helyzetjelolo szereppel bir. Akarcsak egy 
masik mondat: „Szerintem jo, ha tudod rola, hogy...” 

Sajatos megjelenese ennek a tipusnak, ha ket, korabban jo vi- 
szonyt apolo ember valami kapcsan egymas haragosava valik, es 
viszonyuk megszakad. Am ettol fuggetleniil sokaig erdeklodnek a 
kozos ismerosdktol a masikrol. 

Felmentes - a gyogypletyka 

A gyogypletyka nem mindig bfr az ujdonsag erejevel, viszont kello 
alkalmalckor, a megfelelo motivum felerosftesevel elo lehet rantani. 
Ez az alkalom pedig a panaszkodas gyakori esete, amikor erzelgos 
vigasz helyett egy idozitett gyogypletyka sokkal iidvosebb hatast 
erhet el. Ha valaki elsfrja nekiink, hogy nem vettek fel az egyetem- 
re, pedig sokat kesziilt, biztos talalunk peldat arra, hogy mast sem 
s'ccrek iel, pedig nagykutya a papaja. Mondbatjuk azt is, hog\' pedig 
az illeto mennyivel okosabb, de ilyenkor ez nem feltetleniil esik jol. 
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Ha valaldt elhagytak, kutassunk addig emlekezetiinkben, amig 
nem otlik esziinkbe egy pelda yalakirol, akit meg jobban elhagytak: 
keyeseSb penzzel vagy keyesebb penzert, egy csunyabb vagy butabb 
masikert, sokkal hosszabb ido es sokkal rovidebb bucsu utan. Akit 
kiriignak a munkahelyerol } annak peldalozhatunk azokkal, akiket 
evek ota fel se vettek sehova } emezeknek pedig a megatalkodottak- 
kal, akik meg se probaljak, hogy munkahoz jussanak. Itt kell be- 
szelni arrol a kiilonosen intenziy erorol, amely a „miert, neki talan 
jobb?”-valtozatban nyilvanul meg. Nem vettek fel az egyetemre: 
miert, neki talan jobb, annak a szerencsetlennek, aki eveken at ge- 
bed a pedagogusdiplomaert, es a vegen semmit nem tud kezdeni 
vele, amitol elmtilik az ehseg? Elhagytak: miert, neki talan jobb, 
ald evek ota turi, hogy elete parja estenkent elnaspangolja, mar re- 
gen nem kerdeztek egymastol semmit, a gyerekkel is csak a hutore 
tapasztott cetliken erintkeznek? 

Orizkedni kell a folosleges szavaktol 3 mondja Kempis Tamas a 
Krisztus kdvetese\ ben, am ennel tobbet is mond: „1. Amennyire lehet, 
keriild a sokbeszedu tarsasagot, mert sok bajt okoz a vilagi dolgok 
hanytorgatasa, meg ha igaz szandekkal tortenik is. Egykettore be- 
mocskol es megejt benniinket a hiusag. Jobb szeretnem, ha tobbszor 
csondben maradtam volna, es emberek kozott nem forgolodtam 
volna. II. De vajon miert beszeliink olyan szivesen, es miert szapo- 
rftjuk a szot, noha ritkan teriink vissza a hallgatashoz valami lelki- 
ismeret-furdalas nelldil? Azert beszelgetiink olyan szivesen, mert 
vigasztalast varunk attol, hogy egymassal szot valtunk, lgy proba- 
lunk konnyiteni kiilonfele gondolatokban elfaradt szminkon,” 18 


S kcmpi.s 1 anii.s: A 'nsztus koi Budapcsr. 1990, Kcclesia kiatlo, Jelenirs lstvan 
forditasa. 


JELLEGZETES SZERVEZETI 

narrativAk 

Laszlo Janos a tortenetek pszichologiajat elemzo munkajaban ol- 
vashatunk arrol, hogy az emberi letezes alapformaja az elbeszeles, 
s a szerzo javaslatot tesz, hogy a narratmimot tekintsiik elmeny- 
szervezesi modnak is, ne csak alapveto emberi jelenteskonstrukcios 
eszkoznek (Laszlo 2005). Laszlo felfogasa az elbeszelest ugy tekinti, 
mint a tarsadalomban elo ember evoluciosan kialakult kepesseget 
a tarsadalmi elet letrehozasara es mukodtetesere, beleertve az on- 
szabalyozassal, identitassal rendelkezo egyenkent valo letezes ke- 
pesseget is. 

A neves pszichologus. G. W. Allport a kovetkezokepp kozelit 
a tortenetek keletkezesehez: „Senki sem tudja pontosan, hogy az 
egyes fogalmak milyen alapon tarsulnak ossze, es milyen alapon 
lesz beloliik kategoria. Arisztotelesz idejetol fogva szamos »asszo- 
ciacios torvennyel« akartak mar lefrni az elme mukodesenek ezt a 
sajatossagat. Akategoriakban letrejott eszmetarsulasoknak nem kell 
okvetleniil megfelelest mutatniuk a kiilso valosagban megfigyelt ter- 
meszeti viszonyokkal. Manok peldaul nincsenek, megis hatarozott 
kategoria elhet bennem, mely rajuk vonatkozik.” 19 

Minden vallalatnal csak rajuk jellemzo, egyedi modon alakul- 
nak ki es terjednek el az egyes velemenyek es tortenetek. Kozben 
az egyediseg mellett minden vallalatnal fellelhetok a tipikus nyelvi 
semak, a mindenkit izgato temak, az altalanos kozossegi velekede- 
sek. Az alabbiakban ezeket tekintjiik at, s eloszor azt, hogy milyen 
tenyezok hatnak a vallalati narrativak alakulasara. 


19 Gordon Wiilard Allport: Az elditelet. Budapest, 1977, Gondolat Kiado, Csepeli 
Gyorgy forditasa. 
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Az idoszeruseg ~ aktualitas 


Mint ahogy neveben is benne van, az aktualitas idoben valtozik 
- erteke altalaban az idoben csokken, amortizalodik. Termeszete- 
sen az aktualitas fugg a kozosseg kivancsisagatol es erintettsegetol 
is. A bertabla valtozasa es a karbantarto csapat idobeosztasat jelzo 
tablanak a valtozasa eltero erdeklodest valt ki a szervezetben. 

Egy ma reggeli tortenet, a legaktualisabb narrativa is csak a ko- 
zos multhoz viszonyftva letezik, hiszen nem mas, mint annak mo- 
dositasa, rekonstrualasa vagy megerositese egy uj adalek alapjan. 
Nincs olyan sztori, melynek hallatan egy csapasra megvaltozna a 
vilag koriilottiink, de mindegyik valtoztat egy kicsit szuken vett 
vilagunk esemenyein, azok ertekelesen. A magas szintu aktualitas 
legszembetunobb kovetkezmenye pedig maga a kommunikacio. 
,yAmi aktualis, az kozszajon forog” (Angelusz 2000). 

A cselekmerty 

Egy adott narrativanak egy adott allapotaban - a tovabbmondas 
folyamatanak egy fazisat megragadva - altalaban egyszeru a cse- 
lekmenye, es fordulatai legtobbszor hetkoznapiak; erteket az ad- 
ja, hogy az adott cselekmeny kivel, melyik ismerosiinkkel tortent. 
Magva es lenyege a nev, ertelmezesi tartomanya pedig elsodlegesen 
az a kapcsolatrendszer, melynek a resze, vagyis a halozat a kontex- 
tus. Nem mindegy, hogy a vezetot biintetik-e meg gyorshajtasert, 
amiert torekedett arra, hogy ne kessen el a munkahelyerol, vagy 
a recepciost. 

A terjedes 

A terjedest, a tarsadalom kommunikacios kapcsolatainak suruseget 
noveli, hogy specialis erdeklodesu, azonos foglalkozasu vagy szenve- 
delyti emberek gyorsabban es egyszerubben teremtenek egymassal 
kapcsolatot. Akik bizonyos szempontbol hasonlitanak egymasra, 

mas vonatkozasban persze kuldnbozlietnek. 


Masik vetiilete a terjedesnek az idobeliseg. Egy narrativa ter- 
jedhet az adott csoporton vagy kozossegen beliil, egyik embertol 
a masikig, vagy egyik nemzedekrol a masikra. Ahogy lassul es for- 
malizalodik a terjedes, ugy allandosulnak a tortenet egyes elemei, 
es csokken az atalakulasa. 

Az onallosag 

Minel kisebb a szemelyes erintettsegbol szarmazo psziches haszon, 
es megis erdekel az adott narrativa, annal inkabb beszelhetiink an- 
nak onallosagarol. Az onallosag ismerve mindenekelott az elbesze- 
les kozegere vonatkozik, de nem onmagaban a helyszinrol vagy a 
kornyezetrol van szo. A kontextus egesze az, ami a keplekenyseget, 
a valtoztathatosagot befolyasolja. A legtobb narratfva ismert alap- 
rol indul: ez a konszenzusteremto viszonypont es az evidenciabazis. 
A konszenzusteremto viszonypont legtobbszor egyszeri, alkalmi tu- 
das: a jogi osztaly asszisztense koztudottan megvarakoztatja a hozza 
fordulokat. Az evidenciabazis tobbretu, altalanosabb es folyamato- 
san valtozo ismerethalmazra vonatkozik: a szervezet - es azon beliil 
a varakoztatas - kulturaja, az adott osztaly elismertsege a vallala- 
ton beliil, az asszisztens es az osztalyvezeto viszonya, a munkahely 
szemelyi valtozasai evekre visszamenoleg, szakmai tudas, rangletra 
stb. Annal nagyobb onallosagrol beszelhetiink, minel kevesbe van 
sziikseg a hallott tortenet megertesehez es/vagy elvezetehez a kon- 
szenzusteremto viszonypont es az evidenciabazis ismeretere. 

A csatorna 

Lehet kozvetlen elobeszed, (video)telefon, mobiltelefon, Skype stb. 
A csatorna szerinti osztalyozast neheziti, hogy a rohamosan fejlo- 
do technikai megoldasok vilagaban nehez naprakeszen figyelembe 
venni minden lehetoseget. A legnagyobb kerdes itt, hogy a csator- 
na mennyiben szukiti az informaciot. Bizonyos, hogy a tartalom is 
formalja magac a csatornat, megliozza azzal a cellal, liogy a leheto 
leggyorsabban es legpontosabban jusson el a celba az informacio. 
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A telefon volt az elso olyan teclinikai eszkoz, melytol bizonyos 
erzekszervek szerepe redukalodni kezdett, viszont a liallase felero- 
sodott. Maradt a hang, tehat nehez feladat harult a kepzeletre, po- 
tolni a mimikat, a gesztikulaciot stb. Itt nincs mod annak reszle- 
tes bemutatasara, hogy az e-mail elterjedesevel hogyan robbantak 
be az emotikonok, annyit azonban erdemes megemlfteni, hogy az 
e-maillel nemcsak a vizualitas, de a hallas is kiesett az erzekszervek 
sorabol: ezt a megvaltozott helyzetet kompenzaljak a hangulatjelek. 

A valaszkertyszer 

Minel nagyobb a szemelyes erintettseg, annal erosebb a valasz- 
kenyszer. A szemelykozi kommunikacio soran olyan, a kozlo altal 
kibocsatott ingerek erik a befogadot, melyeket 6 tobbe vagy keves- 
be, de torvenyszeruen megvalaszol, s nemcsak akkor, amikor el is 
hangzik a direkt kerdes. Ez a torvenyszeruseg: a fajtars valaszkeny- 
szere adja a terjedo tartalom evolucios erteket. A valaszkenyszert a 
tortenet kozloje iranyithatja is. Ket olyan tipikus iranykerdes van, 
amely meghatarozhatja a kommunikacio tovabbi aktusat. 

Az elso; Hallottad, mi tortent az irodavezetovel? (Vagyis: meg- 
szerezted mar a legaktualisabb informaciot?) 

Erre erkezhet tobbfele valasz: 

1. Nem, mondjad csak. 

2. Nem, de nem is erdekel. 

3. Nem, es kiilonosebben nem is erdekel, de azert mondjad csak. 

4. Igen, hallottam, arra gondolsz, hogy...? 

Az utolso valasz eseten, illetve akkor, ha a kozlo valahonnan 
mar tudja, hogy a befogado ismeri a sztorit, sor keriil a masodik 
iranykerdesre: Mit szolsz hozza, hogy mi tortent az irodavezetovel? 
Vagyis: ugy tudom, hogy mar hallottad, de erdekel a velemenyed, 
pontosabban a te valtozatod. Ha a kozlo teved, es a befogado meg 
nem tudja, mi tortent az irodavezetovel, akkor az elso iranykerdesre 
vonatkozo elso harom alapvalasz johet szoba. 


Bevono es nemileg provokativ az iranykerdes, ha nyitott: Mit 
szolsz hozza, hogy az iden maskepp lesz a tizenharmadik havi fi- 
zetes? A kozlo nem mondja meg, hogy elmarad vagy atiitemezo- 
dik, mert ket dolgot is szeretne tudni: egyfelol, hogy aldt kerdez, 
az mennyire informalt a helyzettel kapcsolatban, masfelol pedig, 
hogy a tizenliarmadik havi fizetes helyzetevel kapcsolatban mi a 
szemelyes velemenye. 

A viszony 

A kapcsolatok szimbolikaja es erteke az informalis kommunikaci- 
oban akkor is jelentos, ha nem szavakon keresztiil, hanem latvany 
formajaban jut el az alkalmazottakhoz. Egy epftoipari vallalatnal 
csaladi napot szerveztek, es a majusi napfenyben, amikor dolgo- 
zok szazai gyultek ossze egy szabadteri rendezvenyen, mindegyi- 
kiik lathatta, amikor a regi, addigra nyugdijba vonult igazgato egy 
asztalnal iilt az uj vezerrel. Egy munkatars meg is jegyezte: „nagy 
pillanat ez, hogy lathatova valik a folytonossag”. 

A befogado es a kozlo helyzeti viszonya nem mas, mint az adott 
narrativaban megfogalmazodo kolcsonhatas — ennek egyik kovet- 
kezmenye, hogy kijeloli vagy megyaltoztatja a kozlo es a befogado 
viszonyat. Ez a viszony a szervezetben eleve meghatarozott a rang- 
sor, a hierarchia altal. A hierarchia - mint a szervezeti kommu- 
nikacio kornyezete — a szociologia altal megkiilonboztetett negy 
velemenynyilvanitasi ovezetben hat: a szabad, a kvaziszabad, a pre- 
feralt es a kotelezo ovezetekben (Angelusz 2000). 

Szabad velemenyalkotaskor nincs befolyas — mindenki mond- 
hat, amit akar. A kvaziszabad velemenyek eseteben is elismerik, 
hogy az allaspont maganugy, de itt mar „jutalmat” kap, aki az ero- 
sebb fel szamara kedvezobb velemenyt hangoztatja. Preferalt vele- 
menyrol az erosebb fel szamara fontos temak kapcsan lehet beszelni, 
ekkor mar rosszallhatjak is a hatalomevaI szembenallo velemenyt. 
A kotelezo velemenyek ovezeteben szoba sem johet a tabu-allas- 
foglalasoktol eltero velemeny, kiilonben kovetkezmenyekkel kell 
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szamolni. A harmadik es a negyedik ovezetben a szankciok nagy- 
ban befolyasoljak barminemu informacio terjedeset. 

Az ovezetek hatasa kiilonosen nagy, ha a kozlo es a befogado 
kozott nemcsak formalis, hanem informalis rangsor is kialakul. Pel- 
daul a kontrolling igazgatoja tisztaban van sajat szakmai es vezetoi 
ertekeivel is, am azt is tudja, hogy a vallalatot illetoen a titkarnoje 
joval tajekozottabb. 

Az nem ugy van! - a velemenyaramlatok 

Minden tortenet eleve velemenyaramlatokban terjed - a szocio- 
logia harom tfpusat kulonbozteti meg az aramlatoknak. Eszerint 
beszelhetiink tamogato, kritikai es polarizalt kozvelemenyrol (An- 
gelusz 2000). A tamogato velemenyek eseteben az adott kozosseg- 
ben elfogadott hivatalos allaspontrol van szo, es a leggyakrabban 
elofordulo velemenyek ezzel megegyeznek. A kritikai tipus esete- 
ben forditott a helyzet, az ellenvelemeny az uralkodo. Apolarizalt 
kozvelemeny eseteben mind a hivatalos allaspontot helyeslo, mind 
az azt ellenzo velemenyek elterjedtek — ez nagy valoszfnuseget biz- 
tosit az eltero velemenyek utkozesenek. 

A megosztott velemenyek es az aktualitas egymastol nem flig- 
getlen jelensegek, sot megkockaztathatjuk, hogy az adott narratf- 
va egyes velemenyaramlatokban valo „tartozkodasa” osszefugg az 
eletciklusaval is. Ha tul hamar er a tamogato aramlatba, akkor el- 
nyugszik, ha tul koran keriil a kritikaiba, akkor zavaroan sokfele 
varians keletkezik. 

yA hatokor 

Egy adott narrativanak a szervezetre gyakorolt hatasa a tovabbmon- 
do egyedek szamaval es erintettseguk fokaval, valamint a rendelke- 
zesre allo viszonylag stabil valtozatok szamaval frhato le. A kozlok 
szama itt a szervezet osszletszamahoz, a variansok szama pedig a 

kozlok szamahoz viszonyhva ertendo - hanyan, hanvfelekeppen 

mondjak ugyanazt. 


A narratfvak variansai 

A 

Sokan beszelnek rola. 

Sokakat erint. 

Sok varians. 

B 

Sokan beszelnek rola. 

Sokakat erint. 

Keves varians. 

C 

Sokan beszelnek rola. 

Keveseket erint. 

Sok varians. 

D 

Sokan beszelnek rola. 

Keveseket erint. 

Keves varians. 

E 

Kevesen beszelnek rola. 

Keveseket erint. 

Sok varians. 

F 

Kevesen beszelnek rola. 

Keveseket erint. 

Keves varians. 

G 

Kevesen beszelnek rola. 

Sokakat erint. 

Sok varians. 

H 

Kevesen beszelnek rola. 

Sokakat erint. 

Keves varians. 


Az idofaktor bevezetese az aktualitas viszonylagossaganak meg- 
hatarozasat kfvanja meg. Ebben az esetben csak ket valtozot kell 
vizsgalni: hanyan es mennyi ideig beszelnek az adott narrativaval 
kapcsolatban. 


Az idofaktor hatasa a variansokra 

sokan 

sokaig beszelnek rola. 

sokan 

rovid ideig beszelnek rola. 

kevesen 

sokaig beszelnek rola. 

kevesen 

rovid ideig beszelnek rola. 


Nemcsak az terjed gyorsan, amirol kevesen tudnak, hanem az is, 
amirol sokan. Minel tobb forras igazolja az adott informacio let- 
jogosultsagat, annal inkabb hivatva erzi magat az ember, hogy 6 is 
tovabbmondja. Yalamit biztosan maskepp hallunk majd, mint az 
elso alkalommal. Nemcsak a tenyek valtoznak vagy szaporodnak, 
de lathatoan novekszik a „jol ertesliltek” tabora. Egy szubjektive 
erzekelt egyensulyi helyzetben ez azt is jelentheti, hogy barkinel 
rakerdezhetiink: te mit tudsz rola, szerinted hogy voh? 
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A rokonnak tekintett kommunikacios mufajok koziil a legis- 
mertebbek a ragalom, az intrika, a mobbing, a bullying, a manipu- 
lacio, yalamint a small talk, a fecseges, vegul a remfur es a panik. 

Az elso csoportba tartozo mufajokat - ragalom, intrika, mob- 
bing, bullying, manipulacio - a szandektulajdonitas es a strategiai 
jelleg klilonbozteti meg a pletykatol. A masodik csoport elemeit — 
small talk es fecseges - a narratfyum szerkezete es idotartama, mig 
a remirt es a panikot a terjedes merheto fokozatai es a narratfyum 
elemeinek radikalis egyszerusodese es szamuk csokkenese. 


4 . AZ INFORMALIS 
KOMMUNIKACIO RE3TETT 
FUNKCIOI 


Az informalis kommunikacio szamos, eltero jelentosegu funkcio- 
val bir. Minel nagyobb es kiterjedtebb, vagyis minel inkabb onal- 
16 eletre kel, es alulrol szervezodo modon alaldtja ld a sajat utjait, 
tartalmait, annal tobb es szerteagazobb funkciorol beszelhetiink. 
Egyben annal tobb szerepet es feladatot „vehet at” a felulrol ira- 
nyitott, formalis vezetoi kommunikaciotol, vagyis annal jobban 
uralja a vallalat munkatarsainak a gondolkodasat. Az alabbiakban 
e funkciok kozlil tekintjiik at a legfontosabbakat. 

Erositi a kozosseget 

Erosebb kozossegben az informalis kommunikacio is erosebb. 
Mivel a kozossegi felismereskent is jellemezheto halozattudat, 
a network- i den titas kollektfy narratiy konstrukcio, ezert laza es 
ritka halozattudattal biro — szeteso, vagy akar csak osszekovacso- 
latlan — kozossegek eseteben jellemzo, hogy a csoport, a kozosseg 
frott es fratlan szabalyaihoz valo viszonyat leginkabb az ismeret- 
hiany jellemzi, s ehhez kapcsolodik az informacioszerzesre ira- 
nyulo igeny hianya is. 

Az informalis kommunikacio egyik 16 funkcioja az esemenyek 
ujboli atelesenek a biztositasa. Mivel nincs kozponti cenzura, lgy 
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mindenki azt mondja el, ami altal legalabb reszben azonosulni tud 
onmagayal. Minel intenziyebb az ateles lehetosege, tehat ahogy az 
erintettseg fokozodasaval no a masodlagos psziches haszon, annal 
erdekesebbnek talaljak a munkatarsak, amit hallanak a tobbiektol. 
Az egyes valtozatok elterjedese es beagyazodasa valasztasi lehetoseget 
kinal az azonosulashoz. 

Norbert Elias azt frja a Winston Parvaban 20 vegzett kutatasai 
nyoman, hogy az erintett egyenek csoportjanak strukturajatol es 
helyzetetol fugg, mennyiben valtozik az atadott informacio tartalma 
es formaja. Kovetkezteteset abbol vonta le, amit Winston Parva ket, 
munkasok lakta zonajaban figyelt meg. Az osszehasonlitas eredme- 
nye azt mutatta, hogy a pletykanak az ugynevezett „falu” viszonylag 
jobban integralt szomszedsagaban integrativ funkcioja van, mig a 
„telep” kevesbe integralt reszen nem fejt ki semmilyen integrativ 
hatast. Elias alapveto ervenyu kijelentest tesz: „Ha a pletykat mint 
a csoport egyiittes tevekenyseget nem viszonyitjuk ahhoz a konkret 
csoporthoz, amelyben letrejon es mukodik, es ha az egyiket a ma- 
siktol fiiggetlenul magyarazzuk, akkor a szociologus feladata nem 
teljesiilt.” Arra a konkluziora jut, hogy az olyan osszekovacsolodott 
kozossegnek, mint egy falu, „szuksege van a pletyka bo folyamara, 
hogy gepezete mukodhessen” (Elias 2001). 

Az informalis kommunikacioban rejlo lehetoseg, hogy a szer- 
vezet tagjainak ne kelljen nyfltan kimutatniuk ellenseges erzesei- 
ket es gondolataikat azzal szemben, akirol a hallott tortenet szol. 
A masik hata mogott megfogalmazott kritika lehetove teszi a nyflt 
konfrontacio csokkeneset, mely egy bizonyos mertek folott az adott 
kozosseg szethullasat, felbomlasat is eredmenyezheti. Gluckman 
(1963) ennek kapcsan mutat ra arra is, hogy Arisztotelesz szerint az 
antropologus (szo szerinti fordftasban: az ember tanulmanyozoja) 

20 \Tinsuon Par\'a egy relepiiles Angliiban. amely ket reszbol ill: ;i regebbi. hagvo- 

manyokkal duo .Talubol es eg\’ ujabb szervezodesu, jobbara munkasok lakra 

ug) r nevezett ^telepbol”. 


celjai ellenere maga is „pletykal”, Gluckman ertelmezeseben: tor- 
teneteket mesel a vizsgalt kozosseg tagjainak magarol es masokrol 
is a melyebb megismeres erdekeben. 

Gluckman a funkcionalista antropologiara tamaszkodva alaki- 
totta ki allaspontjat. Ennelc meghatarozo tezise, hogy a pletyka 
kozvetett funkcioja az is, hogy felelmet es tiszteletet keltve a ko- 
zosseg szabalyai irant, tamogassa az eros csoport identitasanak 
kialakftasat. 

Tamogatja a tajekozodast es az osszehasonUtast 
a csoporton belul es a csoportok kozott 

A kozosseg tagjai szivesen hallgatjak az egyes csoporttagok gyarlo- 
sagairol, esendosegeirol szolo torteneteket: ennek egyik magyara- 
zata a vonatkoztatasi kenyszer, illetve hogy - legalabb a lokalitas 
ereje miatt — lehet olyan szempont, mely a sztori befogadojat es a 
sztori foszereplojet, a temaszemelyt rivalissa teszi. 

A szervezeti pletyka fo mozgatoi az irigyseg es a tajekozodasi 
vagy. A z irigyseg szereperol kesobb meg lesz szo, most csak a funk- 
ciot illusztralando alljon itt egyArisztotelesz-idezet: „.. .mivel alta- 
laban becsvagyok vagyunk, ebbol kovetkezik, hogy az is kellemes, 
ha hibat talalunk szomszedainkban”. 21 

Az informalis kommunikacionak a tajekozodasban jatszott sze- 
repet, jelentoseget egy adott csoport tagjai kozul sokan szamszeru- 
sitik is. Kisebb letszamu vallalatoknal nagyobb az esely a minden- 
napos talalkozasokra es a szemelyes kommunikaciora, ezzel pedig 
az aktualitas letetemenyese az informalis alkalom (peldaul folyosoi 
osszefutas) lesz, mert rovidebb idon belul nyilik lehetoseg a vali- 
dalasra, hamarabb, mint a formalis kommunikacios csatornak in- 
formacioi eseten. 

A lokalitas jelentoseget kiegeszfti a halozat sokfelesege es hosszu 
tavu beagyazottsaga. Mivel a kisebb kozossegekben no az idotol- 

21 Arisztotelesz: Retorika. Budapest, 1999, Telosz Kiado, AdamikTamas fordftasa. 
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tesek, a kiilonbozo egylittmukodesi es egyeb kapcsolati tartalmak 
szama, ezert az ilyen csoportokban megno az informalis kommuni- 
kacio aranya es jelentosege. Nemegyszer a kozosseg - tortenelme- 
bol, foldrajzi elbelyezkedesebol vagy mas okbol fakado - zartsaga 
is noveli ennek jelentoseget. 

A terjedo informaciokhoz elvalaszthatatlanul hozzatartozik azok 
atalakulasa, transzformacioja: ez a kozosseg tagjai altal is eszlelt 
es visszatukrozott tulajdonsag. Egyik magyarazata ennek, hogy a 
kozosseg markans kulonbseget tesz a regi es uj tagokra vonatko- 
zo tortenetek ertekeleseben, utobbiakat kritikusabban szemlelve. 
Vagyis az informalis kommunikacio hatasa jobban erinti az uj- 
onnan jotteket. 

A munkahelyi legkort az uj dolgozo azonnal erzekeli a kollegak 
viselkedeseboI, attitudjebol (Ostroff es munkatarsai 2003, Trice 
es Beyer 1993): integralodasat a mar emlitett navigacios plety- 
kak formaljak, melyekre a befogadashoz es a beilleszkedeshez van 
sziikseg. A kozvetlen megfigyelesen alapulo, elso kezbol szarmazo 
tapasztalatok mellett az emberi kozossegekbe ujonnan betagozodo 
egyenek tajekozodasaban kiilonosen nagy szerepe van a masok meg- 
figyelesein alapulo, masodkezbol szarmazo informacioknak. Ezek 
az informaciok megalapozo jelleguek: ha gyorsan terjednek, keves 
varianssal, akkor igazsagtartalmuktol fiiggetlenul sokkal nehezebb 
„lemosni oket”, ugyanis tabula rasdrz irattak, a beilleszkedest segt- 
tettek elo. Elmondjak, „hogy is mennek itt a dolgok”, es reszlete- 
sen elemzik azt is, „miert ilyen a helyzet jelenleg”. 

Felgyorsitja az informacioaramlast 

A vezetok nagy resze veli ugy, hogy az ismeretlen forrasbol, a beosz- 
tottaktol erkezo informacio megismerese, feldolgozasa raer. Pedig 
ez neha komoly veszteseghez vezet. Gondoljunkjulius Caesarhfres 
mondatara: Cras legam. Vagyis: Holnap elolvasom. Ugyanis azon 
a tortenelembol jol ismert napon, amikor Julius Caesart meggyil- 
koltak, egy ferfi egy cedulat csusztatott oda neki, amelyben figyel- 
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meztetni akartak ot a tervekrol. Am Caesar csupan ennyit mondott: 
Holnap elolvasom. 22 

Ha a szervezet informalis kozossegei erzekelik, hogy egy adott 
temaval kapcsolatban nem all rendelkezesiikre minden informacio, 
akkor nekilatnak megszerezni — vagy kitalalni. A feladat siirgos, 
hiszen a leepitessel, a fizetessel, a beosztas atalakitasaval kapcso- 
latos informaciok egzisztencialis fenyegetettseget is jelenthetnek, 
lgy kockazatos dolog figyelmen kiviil hagyni az errol szolo hireket. 
»Mindenki hall valamit } esprobal utdnajdrni. Azert mennek utana, 
mert lassu aformdlis tajekoztatas. Ha nem kapnak hivatalos infdt , 
akkor taldlgatnak. ” 

A kockazat merteke reszben informacioszerzessel csokkenthet6. 
Ezzel csokken a fesziiltseg es a felelem is, ami azert keletkezett, 
mert az erintettek nem ertik a helyzetet. A masik lehetoseg, ha 
az informacio megszerzese remenytelen, hogy figyelmen kiviil 
hagyjak. 

„Sokszor eppen a legfontosabb dolgok bangzanak el csak szoban” 
- mondta egy lzben nekem egy sokat tapasztalt felso vezeto. A szo- 
beli kozles ugyan nem teljesen megbfzhat6, a hivatalos ertesulesek 
azonban gyakran csak keson erkeznek. A szervezetekben, vallala- 
toknal a pletykat eszlelik a kozosseg tagjai az informacioterjedest 
leginkabb optimalizalo eszkozkent. A formalis es informalis kom- 
munikacio ambivalenciajara mindenutt reflektalnak, es tisztaban 
vannak ez utobbi interaktivitasanak ertekevel. 

Altalanos panasz a belso kommunikacioval kapcsolatban, hogy 
„a hivatalos ertesulesek, amelyek a munkat, a munkarendet, afizetest 
erintik, mindigkesonjdnnek”. A vallalati pletyka tobbek altal kiemelt 
legnagyobb erteke, hogy hamarabb juttatja el a megfelelo helyre az 
informaciokat, mint a formalis kommunikacio. „Az emberek nem 
csakpasszwan ertesulnek, hanem mennek is a birek utdn”— szogezte 
le egy videki iizem kozepvezetoje.. 


22 https://hu.wiklquote.org/wiki/Julius_Caesar (Utolso letoltes: 2017. januar 29.) 
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Az alaualitasok iranti igenyt elegiti ki a gyors informacioaramlas. 
Ez gyakran akkor is lgy van, ha a kesest nem indokolja az informacio 
erzekenysege. Ennek oka elsosorban a formalisan osszehangolatlan 
informacioaramoltatas a szervezeten beliil, valamint a kommunika- 
cios inkonzisztencia, vagyis a hivatalos tajekoztatas ellentmondasai 
es kovetkezetlensegei. Kommunikacios inkonzisztenciarol azert be- 
szelhetunk a szervezeti kommunikacio eseten, mert a vallalati for- 
malis kommunikacio nem az eleresre koncentral — nem „hegyezi a 
nyilat” - vagyis az esetek tulnyomo reszeben nem alkalmazkodik a 
heterogen celcsoportlioz, es ennek megfeleloen vegyes is a megite- 
lese. Tulsagosan altalanos voltabol fakad a relevancia es a hitelesseg 
hianya - mindezeket az alkalmazo ttak a maguk erej ebol, tehetsegiik 
szerint, javareszt informalis kommunikacioval potoljak. 

A formalis kommunikacio tobbnyire valtozo, de mindig merhe- 
to tehetetlenseggel bfr, az informalisan terjedo hfr azonban atalakul, 
transzformalodik, emiatt gyorsan es rugalmasan terjed. A vezetoi 
tajekoztatast a kozosseg gyakran csak reszlegesnek es alacsony ak- 
tualitasunak tartja, es ennek megfeleloen viszonyul hozza. 

Az informacioatado funkcio kulturafuggo is: jelentos szerepet 
kap, ha a formalis kommunikacio tartalmat vagy strukturajat il- 
letoen nincs osszhangban a helyi igenyekkel, szokasokkal, habi- 
tussal. Peldaul ha egy szabalyozott folyamatok alapjan mukodo 
multinacionalis ceg eros hagyomanyokkal biro, kisebb telepulesen 
kezd el mukodni. 

Krizishelyzetekben a tuleles eszkoze lehet 

»Ha nem jo a belso kommunikdcio, vagy nincs , akkor a sajtonak 
nagyobb lesz a bitelessege a dolgozok szemeben, mint a vezetesnek” 
- osszegezte tapasztalatait egy multinacionalis vallalat gazdasagi 
vezetoje. Kibillent mukodes eseten (valsag, felvasarlas, kultura- 
valtas — valamilyen ertelemben atalakulo, mozgo szervezet) az 
informalis kommunikacio eszkozt jelenthet a tiilclesre, illetve va- 
laszokat generalliat. A krizishelyzetekben eloallo kommunikacios 
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vakuum vagy torlodas a kombinacios es rekombinacios mecha- 
nizmusokat erositi (Gray es Starke 1988). A funkcio magyara- 
zata, hogy ezekben a kibillent helyzetekben az informaciohiany 
akar egzisztencialis fenyegetettseget is jelenthet a kozosseg tagjai 
szamara. Az egzisztencialis fenyegetettseg idoszakaban a regi kap- 
csolatok atertekelodhetnek. 

A felgyulemlett belso fesziiltseg levezetesenek 
eszkoze - rekreacio 

A rekreacio funkcioja csak akkor teljesul, ha beszelo es hallgato is 
elengedheti magat. Tudja a masikrol, hogy nem keszit felvetelt a 
zsebeben levo okostelefonnal, es nem fog gunyolodni egy nyelv- 
botlason vagy egy suta mozdulaton. Vagyis: a fesziiltseglevezet6 
funkcio csak biztonsagos kapcsolatban ervenyesul. Ezeket a pilla- 
natokat, magat a szemelyesseget, az interperszonalitast egyre job- 
ban felertekeli a technologia fejlodese es az eszkozok szamanak 
novekedese — liiszen emiatt egyre kevesebb lesz a meg nem figyelt 
pillanat. Atalakul a bizalom szerkezete: az intimitast a szemelyes- 
seg biztositja, a biztonsagot pedig az intimitas. 

A felgyiilemlett belso fesziiltseg levezeto eszkozekent, egyfajta 
szelepkent, am egyidejuleg jelzorendszerkent is mukodhet az in- 
formalis kommunikacio. A vihar elotti csond a legjobb taptalaja, 
hogy kontrollalatlanul kapjanak labra alhfrek es ellen-alhirek: ennek 
magyarazata a szorongas es a fesziiltseg csokkentesere vonatkozo 
igeny. Early warning-fankcYo) a reszben a mar emlitett krfzishely- 
zetekre segft felkesziilni. Peldaul: mar tervezik a leepftest, de meg 
senki nem tudja, hany embert es hany lepesben fognak elbocsatani, 
tehat erdemes kesziilni a pillanatra. Egyeni valasztas kerdese, hogy 
ilyenkor egy munkatars „belehuz”, nehogy ra gondoljanak eloszor 
a listak osszeallitasakor, vagy „hatrad6l”, mert ugy veli, hogy ugy- 
sem a teljesitmenye alapjan hoznak rola dontest. Esetleg keveri a 
kct stratcgiat: belekuz vagy batradol, de kozbcn nekiall az allasbir- 
detesek tanulmanyozasanak. 
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Tobb kutato feltetelezi, b ogy az infoimalis kommunikacio a 
csoportokban a kapcsolatok apolasat es igy egyben az agresszio es 
a stressz csokkenteset eredmenyezi. Kathryn Waddington apolo- 
nokkel vegzett kutatasaban is a munkaval kapcsolatos stressz es a 
pletykalas osszefiiggeseit kereste (Waddington 2005a). Melyinter- 
juk elemzeset kovetoen jutott arra az eredmenyre, hogy a noverek 
munkan tuii beszelgetesei a betegekrol, kollegakrol csokkentik a 
munka kozben felgyiilemlett stresszt. Eredmenyei azt mutatjak, 
hogy mindez az erzelmi kontroll megteremtesenek erzetet is ta- 
mogatja, az onismeretet is noveli, es egyben informacios rendszer- 
kent is jelen van. 

A regi es az uj csoportok elhatarolasa 

Minel erosebb az informalis kommunikacio aktusaban foglalt mo- 
ralis ftelet, annal nagyobb a bizalom es az intimitas szerepe, tehat 
annal kozelebbi kapcsolatot feltetelez. Ezzel a relativ intimitas es 
tavolsag hasznos kifejezoje, a kapcsolatok alakitasanak az eszkoze*. 
uj kapcsolatokat is teremt, a regieket pedig atalakitja (Merry 1984, 
idezi Csaszi 2002). 

Idosodo munkatars magyaraz nekem: >y Az ember a regi kapcsola- 
taibol tudfeltoltodniy es ha a munkabelyen egyre keuesebb a regi kap- 
csolat, akkor csokken az energiaszintiink. Maskepp kommunikdlunk 
dm egymdssal[ ha ismerjuk egymds kaUeret. "Egy vallalat dolgozoinak 
tajekozodasat nagyban befolyasolja annak megtapasztalasa, ahogy az 
informalis kommunikacio elhatarolja a regi es uj csoportokat (ezt a 
szakirodalomban Gluckman es Elias is alatamasztja). Noha atszer- 
vezesekkor gyakran egy alairas valtoztatja meg a csoporthatarokat, 
ez azonban nem teszi semmisse a korabban kialakult es elmelyiilt 
kapcsolatoknak es halozatoknak a tartalmat, erejet, a kotodesek 
tortenetet, a bizalom fokat. yy Azokat ismerketedigazdn, akikkelkap- 
csolatba kerultel\ vagy akivel egyiiu dobdnyzol— a n emdokdnyzoknak 
kevesebb a kapcsolatuk es keve$ebb az informdciojuk is. Es akivel van 



vagy volt kapcsolatod, oU van esely arra is, hogy annak az osztalydt 
m egismerheted”- meseli az egyik szervezeti kutatas resztvevoje. 


Ebben a formajaban az informalis kommunikacio a bizalom 
kifejezesenek eszkozekent is funkcional (Merry 1984), valamint 
ehhez kapcsolodva az informacioaramoltatas hatekonysagaval az 
eredmenyesseget is noveli. A formalis szervezetben gyakrabban 
keletkeznek mesterseges modon uj csoportok, mint a termesze- 
tes kiskozossegekben, lgy ennek a funkcionak nagyobb tere van a 
csoporthatarok atrajzolasaban. 

A formalis kommunikacio szuroje 

Azokban a szervezetekben, melyek szaz-szazotven fonel tobb 
munkatarsat foglalkoztatnak, a formalis kommunikacio mennyi- 
sege elerheti a kuszobot, ahol az alkalmazottalc befogadhatatlan 
tomegunek erzik es minosftik a hivatalos informaciokat. A szu- 
res funkciojat az ujraszabalyozas, a deregulacio es az egyszerusites, 
a szimplifikacio iranti vagy vezerli: a beosztottak szamara nemcsak 
a munkahelyen toltott ido beosztasa, de maga a munkavegzes is 
egyszerusodik, ha az infokommunikacios telitettseg ellensulyoza- 
sakeppen igenybe veszik a lathatatlan, rejtett csatornakat. 

A kommunikacios zaj es a tisztazadan kompetenciak, valamint 
a keresztkompetenciak miatt a szures fiinkciojanak reszfeladata az 
egyszerusftes mellett a rangsorolas, a priorizalas is. A vallalat ege- 
szet atszovo informalis kommunikacios rendszer kombinacios es 
rekombinacios folyamataival, mint a meggyozes periferialis utja, 
heurisztikakent is mukodilc. Osszeilleszti a szervezet kiilonbozo 
reszeibol szarmazo informaciokat - jollehet gyakorta nem feltet- 
lenul helyesen. A kozos szures jelentos lepcsofok a tartosan es 6sz- 
szekapcsolodva fennmarado valtozatok beagyazodasa, stabil ko- 
zossegi hiedelemme valasa fele. Nem lesz fizetesemeles, de jovore 
talan igen — nem valtozik a munkarend, csak ket reszlegnel — nem 
a HR-vezet6 fog kilepni, hanem a belyettese. 
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Dontestamogatas 

Egy femipari ceg gazdasagi osztalyanak vezetojetol hallottam: y> Az 
utolsd percig vdrnak a ddnteskozatallal\ es addig szepen lecsorog az 
infoy aztan ha mdskepp alakul a dontes , akkor bolydul a kas. Ez sar- 
kallja az embereket arra, hogy informalis kapcsolataikat felhasznalva 
elmenjenek a Gizikebez. ”Az informalis kommunikacio gyorsitja az 
informaciok csoportosulasat es surusodeset a tamogato, kritikai es 
polarizalt velemenyaramlatok (Angelusz 2000) kozott. Dilemma 
eseten kialakitja a kozossegi dontest vagy velemenyt, megelozve 
a szelsoseges csoportpolarizaciot, es szerepet jatszik az informalis 
dontesi aktusok alakitasaban is - valamint megkonnyiti az allas- 
foglalasokkal kapcsolatos felelosseg liaritasat. 

Nem csak az utolso percig valo kivaras miatt valik fontossa ez a 
funkcio. A vezetoi donteshozatal es a hozza kapcsolodo „hivata!os” 
kommunikacio altalaban lassu. Mire a felso vezetoi dontes meg- 
szuletik, addigra mar terjednek az elso valtozatok. Igy az informalis 
verziokat elobb tudjak meg a munkatarsak, es olyasmi terjed don- 
teskent, ami meg nem is vegleges - am az emberek mar ezt veszik 
alapnak, ehhez viszonyulnak. 

A beszelgetesek egy reszeben ott lappang a felszolito mod. 
A transzformaciot befolyasolo koriilmenyek kozott sokszor van nyflt 
cselekvesre valo felszolftas is. A felszolito modu mondatformula: 

Xaztmondta, hogy (Y...), mert/tehat/ezert/ugyhogy (+ / ~) 

A + jel pozitrv hozzaallasra biztat (jeloljiik Y-t az ev dolgozoja- 
nak, mert ezzel legyezgetjiik a hiiisagat, cserebe viszont alkalomad- 
tan kerhetiink majd tole szivesseget), a - jel negatma (ne add oda 
Y-nak az anyagodat, mert a miiltkor tolem kerte el a jelenteseket, es 
nemcsak elolvasta, de sok mindent at is masolt a sajat anyagaiba). 
Lappango imperativusz jellemzi a reirdiirt, a celzott alhfrt, a tozs- 
de szobeszedet is: a tippet, amit meg kell tenni. 


REJTETT VONASOK, 
VARATLAN JELLEMZOK 

Ahogy minden szervezet, ugy rejtett valtozataik is kiilonboznek, 
sot ezek a kiilonbsegek az idoben is valtoznak az adott intezmenyt, 
yallalatot erinto tarsadalmi, gazdasagi vagy egyeb koriilmenyektol 
fiiggoen. Meg egy vezetovaltas is markansan atformalhatja a ko- 
zossegi kulturat, akar igen r6vid ido alatt. 

Megis, ennek ellenere vannak tipikusnak mondhato jellemzok, 
melyek a rejtett szervezetek tobbsegenel fellelhetok. Erdemes tudni 
roluk, mert e sajatossagok figyelembevetele a szervezet egeszenek 
iranyitasat teszi hatekonyabba es eredmenyesebbe. 

Megnevezes es felvallalas 

A cegeknel informalisan is folyamatosan keletkeznek es terjednek 
a hirek, am erdekes modon a legtobb vallalatnal a munkatarsak 
jelentos resze ugy veli, hogy az adott helyen mindig az atlag feletti 
aranyban: spontan modon emlitik az informalis kommunikacio 
csatornait. Szamos szervezeti kutatas szignifikans eredmenye, hogy 
a megkerdezettek olyan nyomatekkal hangsulyozzak a munkahe- 
lyiik informalis halozatan belul zajlo rendkivul gyors informacio- 
aramlast, mintha az adott ceg ebbol a szempontbol kivetel lenne 
a tobbi kozott. 
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AJtalanosnak tekin tketS az elfogulatlannak, targyilagosnak mu- 
tatkozo nezopont kepviselete is, melynek ertelmeben a munkatar- 
sak sajnaIkozva iruljak el a kutatonak, hogy kollegaik roppant sok 
alliirt Iiisznek el es terjesztenek, s naluk az elso szamu hfrforras a 
folyosoi beszeigetes. Gyakran ugyanazon beszelgetesen belul ta- 
, pasztalbato a valtas, aiiogy egy beosztott a moralis rtelet mufajat 
szeretetteii, bar ironikus hangnemre valtva mesel a helyi szobeszed 
jellemzoirol. Ez a sorrend sosem fordult meg: az interjuk soran elo- 
szor mindig a nyilvanosan elfogadottkent eszlelt ertekitelettel azo- 
nosultak, majd az interjuhelyzet oldodasaval eihangzott a gyakran 
gyokeresen eltero maganvelemeny az informalis kommunikacioval 
kapcsolatban. Valoszmuleg akerdes indirekt jellegen tiil az interju- 
helyzet elonyei is magyarazzak azt, hogy a kvantitativ elemzesek, 
a kerdoives vizsgalatok (mint a korabban emlitett Nevo es munka- 
tarsai) eredmenyei joval statikusabb kepet mutatjak a nyilvanosan 
elfogadott ertekiteletnek. 

A kozvelekedes szerint pletyka tehat mindenhol van, de az adott 
helyen mindig az atlag feletti aranyu: ez a kiilso csoport eszlelt 
homogenitasat is peldazza, azt a tendenciat, hogy a kiilso csoport 
tagjait a sajat csoport valtozatossagahoz viszonyitva egyformanak 
tartjuk (Smith es Mackie 2001). 

A kozossegi tudas reszet alkotjak azok az informaciok, melyek 
arrol szolnak, hogy mindeniitt vannak kozismert csomopontok, 
velemenyvezerek es nepszeru helyszinei a szobeszednek. Meg mul- 
tinacionalis nagyvallalatoknal is elofordul, hogy egy adott osztaly 
vagy divfzio barmilyen okbol fennallo zartsaga miatt nagymertek- 
ben szamitanak a kozossegi informalis kommunikaciora vonatko- 
zo ismeretek. 
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Ahogy a regi vicc mondja: Az egyik vallalatnal ket kannibal jelentkezik 
munkara. Eloszor nem akarjak oket alkalmaznl de megigerik bogyjok 
lesznek , igy vegul kapnak munkat. Egy honap mulva egyszer csak eltunik 
a takaritono. Rogton a kannibalokra kezdenek gyanakodni, akik eleinte 
ugyan mindent tagadnak, majd vegul bevalljak:, hogy sajnos nem tudtak 
ellenallni a kisertesnek es megettek a takaritonot. Nincs kegyelem, rog- 
tdn kirugjak oket. Ahogy mennek ki a kapun, kerdi az egyik: Te bolondi 
Mi utdtt beled, hogy pont a takaritonot szurtad ki? Tobb eszed is lehetett 
volnai Latod, en mar hetek dta eszem a menedzsereket, de meg a ku- 
tyanak sem tunt fel... 


Az informalis kommunikacio formalizalodbat is a 
szervezetekben 

Noha mindenki szamara ismeros a pletyka tiltott gyiimolcs jellegebol 
fakado ellentmondasossaga (ennek magyarazata, hogy egy egyete- 
mes hajlam egyetemes tiltasa ambivalenciat okoz), a kozosseg tagjai 
megis a szervezeti mukodes mindennapi reszenek tekintik, es meg- 
bizhato hfrnek tartjak. A formalis szervezetek idealis modelljeinek 
egyike sem veszi kello mertekben figyelembe a „folyosoi beszelge- 
teseket”, holott mindegyikben jelen van, szelsoseges esetben pedig 
intezmenyesiilhet is. Az informacio a mukodes erdekeben utat tor 
maganak, s ha aformalis kommunikacio nem adaptalodik ehhez, ha 
a vezetes nem tud, vagy nem akar reagalni, akkor a rejtett csatorna 
intezmenyesiil. Hogy mikeppen, az szamos egyedi tenyezotol fugg: 
nem veletlen, hogy az alabbi meghatarozast egy multinacionalis ceg 
jogi osztalyanak vezetoje fogalmazta meg: yy Az informdciodramldst 
hdrom dolog szabdlyozza. Egyresztaz iigy jellege: erre vannak skatu- 
lydk. Mdsreszta szemelyes szimpatiak: nem mindenkivel osztom meg a 
dolgokrol kialakult velemenyemet y csak azzal, akiben bizkatom. A har- 
madik szabdlyozd maga a jog , ami afonndlis kommunikdcidra hat. ” 








Minel nagyobb a biirokracia, annal valoszmubb a kommuni- 
kacio rejtett utvonalainak intezmenyesiilese a rendszer tenyleges 
mukodese erdekeben. A beosztottak altalaban az informalis kom- 
munikaciot jobban mukodonek es megbfzliatobbnak tartjak, mint 
a formalisat. A munkatarsak hatarozottan elkiilomtik az intezme- 
nyesiiltnek tartott folyamatok tartalmaitol az ad hoc jellegu szto- 
rikat. Amikor pedig nemcsak elfogadjak a letezeset es szamitanak 
ra, de elnek is vele, az mar az intezmenyesiiles felismereset jelzi. 

A magara hagyott — ha ugy tetszik, elszabadult - informalis 
kommunikacio tamogatja az 6nszervezodo hierarchia mukodeset: 
segitsegevel csoport alatti csoportok jonnek letre, melyek sajat ma- 
guknak neveznek ki informalis vezetoket. Uyetenkeppen az infor- 
malis kommunikacio a vallalati network-na.nzx.bt 2 i fiktiv univerzu- 
mainak egyike. 

Informalis szinpadok 

„Nem szabadafolyoson vegigmenni” — magyarazta nemreg egy isme- 
rosom, akihez beugrottam a munkahelyere, s szabadkozott, amiert 
varnom kellett ra. Igen, a folyoso olyan, mint a haztartas: az ember 
elindul valamerre egy konkret cellal a fejeben, es utkozben meg- 
annyi uj feladat adodik. 

Szamos belso kommunikacios kutatas mutatta mar ki, hogy 
a kozos dohanyzas az egyik melegagya a kollegakrol szolo szo- 
beszednek. Egy irodai beosztott ezt lgy foglalta ossze roviden: 
,>ha valami erdekel\ kimegyek es elszwok egy cigit. ” A folyoso, az 
ebedlo, a biife a legtobb munkahelyen kozosen szamon tartott 
helyszmei az informacio aramlasanak, a hozzaferesnek, es reszei 
a kozossegi tudasnak is. Akarcsak a hianyuk: >} Emeletenkent el 
yagyunk szigetelve , nincs lepcsokdz, es nem is dokanyzom: nem tudok 
semmirol meselte szomoruan egy informatikai vallalat gazdasagi 
osztalyanak asszisztense. 

Franz Kafka lrja: „Az utak ug} r keletkeznek, ha jarunk rajtuk.” 
Ismertem olyan vezetot, aki az informalis kommunikacio hely- 
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szfneirol szolo tudasnak a birtokaban szabalyozta az informacio- 
aramlast: >>A mi osztdlyunkon meghataroztam y hogy az emberek az 
ebedldben> a bufeben munkdrol nem beszelbetnek. Mdsokat kallani 
ott munkarol beszelni , igy minden kitudodik. " 

Elias korabban idezett muveben bemutatja, hogy az altala vizs- 
galt kozosseg rendelkezik az informacioaramlas kozpontjainak be- 
jaratott rendszerevel: a templom es a kapolna utan a klubban es 
a kocsmaban, a szinhazban es a koncerten mukodik a szobeszed. 
Megfigyelesebol, miszerint a falu viszonylag magasabb szervezode- 
si szintje elosegfti a terjedest, kovetkezik az is, hogy a szervezodes 
ilyeten mukodese lehetove teszi az erdekes temak gyors szetaram- 
lasat a kozossegben. 

N emcsak a helyszinrol van kozossegi tudas, hanem azokrol is, 
akiket erdemes megkerdezni. Nev szerint is listazhatjak a munka- 
tarsak a kulonosen megbizhato minosegu forrasokat, es tipikus jel- 
lemzeseket is lehet hallani a vallalatoknal: »Nem nehez megtalalni 
azokaty akik mindenkirol mindent tudnak. Bdrkikez megyek , akirol 
tudom> hogy van informacioja. Akinek az informaltsagdban hiszek. 
Ez attolfugg, hogy mit latok> mennyire biznak meg masok benne> 
kikkel van kapcsolatban> milyen viszonyt apolok vele. Az asszisztensek 
es a titkarnok azt hiszik> mindent tudnak> de szeretnek belemerulni 
a reszletekbe. Ok csak azt tudjdk> hogy ki kivel. Vezetokhdz megyek> 
vagy munkatdrsakhoz> akik okozatokatis tudnak. ”A velemenyvezer 
statuszanak legitimacioja, „kikialtasa” csak a tobbi csoporttag rola 
szolo beszelgetesein keresztiil tortenhet meg (Szvetelszky 2002b). 
A szervezet kommunikacios csomopontjai tobbek kozott a sokak 
altal surun erintett helyszmek alkalmazottai - vagy a vallalaton beliil 
sokfele „ingazok”: biifesek, karbantartok, recepciosok, raktarosok, 
titkarok es titkarnok, asszisztensek. 

A szerep vallalasa arra utal, hogy a csoporton beliil kiemelt kom- 
munikacios pozicioval bir az illeto, s nem erzi ugy, hogy a szerep 
betoltese es vallalasa negan'y kovetkezmenyekkel jarna. Sok munka- 
tars sorolt fel tipikus small-talk-h.e\yszmektt> gyarban es irodaban 
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egyarant, ami megmutatja, Iiogy a kozossegnek reszletes tudasa van 
az informalis kommunikacio szcenairol. 

Az intezmenyesiilessel mint rejtett jellemzovel osszevetve itt 
alacsonyabb szintu, korlatozottabb reprezentaciorol beszelhetiink, 
mert csak bizonyos csoportok, csak bizonyos lielyszmek es idopon- 
tok ismereteben fernek hozza a rejtett modon terjedo hxrekhez. 

Onbeteljesito joslatkent mukodik 

Amikor a tobbseg reszt vesz az informalis kommunikacioban, az 
oszt6nozheti az onbeteljesfto joslatokat is. Ez ket dologbol ko- 
vetkezik: egyreszt, ha a tenyekre vagy valoszinusegekre vonatkozo 
becslesek szama eleg nagy, akkor terjeszteni kezdik azokat. Eh- 
hez vagy nagyon sok csoporttagnak kell a hallottakhoz igazodnia, 
annak informaciotartalma alapjan viselkednie, vagy a mertekado 
csoporttagoknak. Kovetkezik masreszt a tenyek avegett torteno el- 
ferditesebol, hogy megfeleljenek a sztereotipiaknak. Tovabbi jel- 
lemzoje, hogy az atveres eszkozekent is szamon tartjak (manage- 
ment against people). 

A sztereotipiaknak itt csak erintolegesen felvetheto kerdese kap- 
csan azonban meg kell emlfteni, hogy a kontaktushipotezis szerint 
a kiilonbozo csoportok tagjai kozotti kozvetlen kapcsolat bizonyos 
koriilmenyek kozott csokkentheti a sztereotipizalast, a diszkrimi- 
naciot es az eloiteletet is (Allport 1977). 

Eloiteleteink egy resze rugalmas rendszereket alkot, ezek egy- 
massal is osszefiiggenek, es kepesek az alkalmazkodasra. Bamula- 
tosan tanulsagos az az onfeladasi folyamat, amikor valald egy adott 
pillanatban hallott tortenet hatasara az ellenkezojerol gyozodikmeg 
annak, amit addig hitt, majd a tovabbiakban az uj meggyozodes 
szerint alakitja a temat, ezaltal onkepet is kornyezete fele. Peldaul: 

— Egyebkent az asszisztens jol mondta, hogy az osztalyvezeto 
egy ostoba liba. 

- De hisz a multkor magad mondtad, bogy az asszisztens mi- 

lyen hulye. 
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— Lehet, hogy ezt mondtam. Abban viszont teljesen igaza van, 
hogy az osztalyvezeto egy ostoba liba, ugyhogy annyira hiilye nem 
lehet. 

Az onmagat beteljesito joslat-funkcio kialakulasaban szerepet 
jatszik az a magikus, osi elkepzeles is, hogy ha valamit kimonda- 
nak, az ugy is van. 

A szervezeti feudalizmus kovetkezmenye 

>y A beszelgetesek dllando lenyege , hogy szidjuk a legnagyobbakat” - me- 
sel egy dolgozo a legnepszerubb temak kapcsan. A felsobb retegek 
kiszoritjak a formalis kommunikacio befolyasolasabol, a nyilva- 
nossag alakitasabol az alsobbakat. Az informalis valtozatok viszont 
legalabb reszben karpotolnak a „masrol beszelnek fent, mint lent” 
tiinetbol fakado elnyomatottsag erzeseert. Erre utal, hogy a terjesz- 
tesert leginkabb felelos munkatarsak jellemzese ritkan negativ, tobb- 
nyire semleges vagy pozitiv, gyakran jelenik meg az elnevezesben a 
humor eleme („csicsergo madarak”, „zuhanyhfrad6”, „infokisker”). 
A hierarchia mukodesenek hianyossagait jellemzo elnevezesek a 
feudalisnak erzekelt szervezeti viszonyokra utalnak. A feudalis vi- 
szonyok bemutatasahoz kapcsolodik a masik oldal visszajelzese is, 
a lazadas kepevel. A feudalisnak erzekelt szervezeti viszonyok kiilo- 
nosen a hierarchia also szintjein erositik fel az informalis kommu- 
nikaciot: ezt a szemelyes es a nyilvanos konformitas tavolsagaval 
is magyarazhatjuk. Vagy, ahogy egy karbantarto szakember fogal- 
mazta meg: „ Horizontdlisan szokimondo a legkdr. A vezetoseg fele 
nem az. ”Igy nyujt karpodast a szobeszed a „masrol beszelnek fent, 
mint lent” tiinetbol fakado elnyomatottsag erzeseert. Ezt a helyze- 
tet lassan, de erzekelhetoen valtoztatja a social media , a webketto 
elterjedese. Ma szemtanui lehetiink tobb szaz, akar tobb ezer fos 
6nszervezodo csoportok egyideju internetes kommunikaciojanak. 
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6 . A NORMASZEGES NORMAjA 

...kegyesnek, biisegesnek, embersegesnek, oszintenek, yalldsosnakkell 
Idtszani, es annak lenni; de lelekben mindig elkesziilni az ellenke- 
zojere, hogy ha a sziikseg ugy kwdnja, aszerint tudjon cselekedni. 

Niccolo Machiavelli: A fejedelem 
(Lutter Eva fordftasa) 

MIERT HASZNOS A NORMASZEGES? 

Ismert peldaja a tanulo szervezetnek a bananert kiizdo majmok tor- 
tenete. A sztori szerint egy ketrecben van ot majom, es egy banant 
logatnalc be nekik, ugy, hogy a bananhoz lepcsokon lehet eljutni. 
Elobb-utobb az egyik majomnak eszebe jut odamenni a lepcsohoz 
es felmaszni a bananert. Am amint hozzaer a lepcsohoz, az osszes 
majomra hideg zuliany zudul. Valamivel kesobb egy masik majom 
is megprobalja ugyanezt, eljutni a bananhoz, am a zuhany most sem 
marad el. Meg nehanyszor probalkoznak, a kimenet valtozatlan - 
es egy ido mulva, ha barmelyik majom megprobalja megkozelfteni 
a lepcsot, a tarsai azonnal megakadalyozzak. 

Kozben egy gondoskodo emberi kez elzarja a zuhany csapjat, 
es a majomcsapat egyik tagjat kicsereli egy ujonnan erkezettre. Az 
uj majom eszreveszi a banant, el is kezd felmaszni erte. A tobbiek, 
a tapasztalt oreg motorosok azonnal nekiesnek, es nem hagyjak, 
hog\' a Iepcsonek akar csak a kozelebe mcnjen. Probalkozik az iij 
fiu, de mivel nem engedik a bananhoz, egy ido utan feladja. A ko- 


vetkezo lepesben meg egy „regi”, zuhanyt latott majom helyebe 
keriil egy uj. O is probalkozik azzal, hogy elerje abanant, de a tob- 
biek sorra megakadalyozzak, koztiik azzal, aki az iment meg ujnak 
szamitott. A harmadik majom kicserelese utan ugyanez tortenik: a 
tobbiek visszatartjak. Koztiik azok is, akiknek fogalmuk sincs ar- 
rol, miert teszik ezt. Ha mar minden regi majom le lett cserelve, 
akkor nincs a ketrecben olyan, akinek kozvetlen elmenye lenne a 
hajdani hideg zuhanyrol. Megsem meriil mar fel egyikben sem, 
hogy eljussanak a bananert - kialakult a kozos tudas arrol, ho- 
gyan is mennek a dolgok: „ez mindig is xgy volt es ezt mindig lgy 
csinaltuk.” A hetkoznapokban is talalni szemleletes — es mulatsa- 
gos - peldat a megszokasra. Csanyi Vilmos idezi azt a tortenetet, 
amikor egy ifjii holgy megkerdezi a baratnojetol: miert ugy siiti a 
marhacombot, hogy levag belole egy szeletet, s azt a nagyobb da- 
rab hiis melle teszi a tepsiben. „Fogalmam sincs. Igy kell! De ker- 
dezd meg anyamat, este ugyis odamegyiink” - feleli a baratno. De 
a kerdesre az anya sem tud valaszolni, mondvan: 6 is lgy tanulta a 
sajat anyjatol. Vegiil a nagymamahoz fordulnak: ,A hiis, ami lgy 
kesziil, nagyon finom, de miert kell egy darabot levagni a nyers 
hiisbol es a nagyobb mellett siitni?” Mire a nagymama jot nevet, 
es elmeseli, hogy fiatalkoraban sokszor siitott marhacombot, mert 
a nagyapa nagyon szerette, de kicsi volt a tepsije, es lgy kenytelen 
volt egy szeletet levagni a hiisbol, es a nagyobb melle tenni. 23 Ha- 
sonlo tanulasi folyamat vonatkozik a vallalat formalis es informa- 
lis kommunikaciojara is. Megmerevednek, statikussa valnak, es a 
mindennapokba agyazodnak a szokasok, normak. Ez akadalya lehet 
annak, hogy a szervezet rugalmasan alkalmazkodjon a mukodeset, 
fennmaradasat erinto igenyekhez. 

Fiiggetleniil az intezmenyes csatornak mukodesetol, minden 
szervezetben keletkezik informalis kommunikacio, ahol legalabb 

23 Csanyi V ilmos: bne, nz ember. A liumanetologus szemevel. Budapesc, 2013, Libri 

Kiado, 23-24. 
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egy ember mondja, legalabb egy hallgatja es legalabb egyrol szol 
a beszelgetes. Letrejottehez es beindulasahoz, a terjedeshez nincs 
feltetlenul sziikseg bizonytalansagra vagy informaciohianyra — bar 
utobbiak torvenyszeruen katalizaljak a folyamatot - elegendo az is, 
ha tudni akarjuk, hogy mi van a tarsainkkal. Marpedig az ember 
erdeklodese tarsai irant kiapadhatatlan (Barkow 1992). 

MINDEN ALSZENTNEK MAGA FELE 
MAJLIK A KEZE 

A szakirodalomban regota elofordulo felismeres (Gluckman 
1963), hogy a pletykaban resztvevok a kisebb-nagyobb botra- 
nyokon mint normaszegesek terjesztesen keresztiil folyamatosan 
fenntartjak a normativ igenyeket, s ujrafogalmazzak/felulirjak a 
csoport idealjait, eszmenyeit. Melyek egy resze gyakoiiatilag be- 
tarthatatlan: sok esetben epp a csoport mindennapi szabalyait 
kellene megszegni a teljesitesiikhoz, pontosan ugy, mint a szank- 
cionalt normaszegeseknel. 

Quod licetloyi , non licet bovi\ a csoport az adottsagok, feltetelek, 
lehetosegek, koriilmenyek relativizalasaval, konszenzusteremto vi- 
szonypontok alkotasaval folytonos es direkt modon ad visszajelzest 
arrol, kinel mi fogadhato el legitim vetsegkent, a normaszeges 
normajanak reszekent. Hogy ebbol mikeppen lehet egyensuly, 
arra mar a Biblia is ad utmutatast: „Ne tteljetek, hogy ne lteltes- 
setek! Mert amilyen ltelettel lteltek, olyannal fogtok megiteltetni; 
es amilyen mertekkel mertek, nektek is olyannal mernek majd. 
Miert nezed a szalkat a testvered szemeben, a sajat szemedben pe- 
dig meg a gerendat sem veszed eszre? Vagy hogyan mondhatod 
testverednek: Hadd vegyem ki a szalkat a szemedbol! - mikozben 
ott a gerenda a sajat szemedben? Kepmutato, vedd ki elobb sajat 
szemedbol a gerendat, es akkor majd jol logsz latni ahhoz, hog\ r 
kivehesd testvered szemebol a szalkat.” (Mate evangeliuma, 7,1—5) 
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Sok ember az ideje jelentos reszeben nem azert figyeli argus 
szemekkel a masik szemeben levo szalkat, hogy arrol minel tobbet 
megtudjon, hanem azert, hogy osszehasonlithassa a sajat szemeben 
levo gerendaval - konnyen lehet, hogy nem is gerenda, hanem az is 
csak szalka. Ez az osszehasonlitas kiilonosen nagy tettel bfrhat egy 
munkahelyen, ahol az elorejutas es az anyagi megbecsules teljesit- 
menyekhez es ertekekhez van kotve. Ez pedig versenyt eredmenyez, 
ahol a rangsor alakitasaban nagy szerepe van annak, hogy a cegen 
beliil ki mit gondol - es mond - a tobbiek reputaciojarol, a ma- 
sikkal valo egyiittmukodes, a kooperacio minosegerol. 

Ezt azonban nem olyan egyszerii megtudni. Merlegeles kerde- 
se, hogy mennyit kockaztat az egyen a hatekony monitoring erde- 
keben. Roviden osszefoglalva a valaszt: amennyit hasznosnak tart. 


Az informacioatadas kockazatat szemlelteti az alabbi, Szokrateszrol 
szolo tortenet: 

Szokratesz egy nap egy ismerosevel futott ossze az utcan, aki azt mondta: 
- Szokratesz, akarod tudni, hogy mit hallottam a legjobb baratodrol? 

- Varj egy pillanatot! - valaszolt Szokratesz. - Mielott barmit mondanal, 
szeretnem, ha megfelelnel harom kerdesre. Ezt hivjak a tripla szuronek. 
Az elso szuro az Igazsag. Teljesen megbizonyosodtal arrol, hogy amit 
mondani akarsz igaz? 

- Nem - valaszolta az ember. - Eppenseggel csak hallottam rola, es... 

- Rendben, szoval nem igazan vagy biztos benne, hogy igaz-e vagy 
nem, Most probaljuk meg a masodik szurot, a Josag szurojet: az, amit 
mondani akarsz a baratomrol, valami jo dolog? 

- Nem, epp ellenkezoleg... 

- Szoval - folytatta Szokratesz - valami rosszat akarsz mondani rola, 
de nem vagy benne biztos, hogy igaz. Semmi baj, a barmadik szuro meg 

vissza van: a Nasznossag. Amit mondani akarsz a baratomrol, az hasznos 
iesz nekem? 
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- Nem igazan 

- Nos - vonta le a kovetkeztetest Szokratesz - ha mondani akarsz 
nekem ftalamit, ami nem igaz, nem jo es nem is hasznos f miert monda - 
nad el egyaltalan? 



A kockazat azonban fesziiltseggel jar. A fesziiltseg forrasa ketfele le- 
het: ha az egyen mast mond, mint amit csinal (illetve mast mond, 
mint amit gondol), vagy ha mast mond, mint a tobbiek. Vagyis ha 
az adott egyen kiilso es belso allapota elter, illetve, ha velemenye 
szomszedainak - az ismeroseinek, a tarsainak - a velemenyetol is 
elter. A fesziiltseget nem szeretjiik, a feszult kapcsolatokat sem. A fe- 
szultseg feloldasanak egyik modja, ha a kiilso allapot megvaltoztatja 
a belsot: ezt hivjuk internalizacionak. A masik lehetoseg, ha a belso 
allapot valtoztatja meg a kiilsot: ez az externalizacio. A monitoro- 
zas koltseget az egyen csokkentheti: elmeselve es megtudakolva, 
hogy masok mennyire kepmutatoak. E „masok” vagy a kozosseg 
jo hirben allo tagjai, vagy a masik agens szamara feltehetoleg fon- 
tos, nagy jelentoseggel biro tagok. Ugyanakkor a pletyka az, ami 
nem engedi, hogy tartosan sok egyen legyen ketszinu: a kornyezet 
biinteti a ketszinuseget. A monitorozas celja, hogy megtudjuk: ki 
mit gondol. Aki gondolkodasaban tavol all a monitorozo egyentol, 
azt annal inkabb tavolitani is akarja az egyen, aki pedig kozelebb, 
azt esetleg meg kozelebb hozni — apolni es epiteni a vele valo kap- 
csolatot. Vegso soron tehat azert beszelgetiink masokkal, hogy el- 
dontsiik: beszelgetiink-e veliik. Kerdes, mennyire zavar egy adott 
embert, ha mast mond, mint amit csinal — es mennyire zavarja az, 
ha mast mond, mint a tobbiek. Vagyis, inkabb magaval van konf- 
liktusban, vagy inkabb masokkal? Mennyire lesz tartos allapot a 
kepmutatasa, amikor mast mond, mint amit csinal? Mennyire haj- 
lamosak a kcpmutatasra az embcrek? 



Ha a fentieket tovabbgondoljuk, a kozossegre, a csoportra, 
a szervezetre vonatkozo kerdeseket is feltehetiink. Mitol terjed el 
egy adott velemeny? Mennyire kifizetodo a monitorozas? Hany- 
szor keriil valaki konfliktusba masokkal es magaval ahhoz, hogy 
hatekonyan monitorozzon? A monitorozas koltseges: az ember elo- 
hozakodik valamivel — vallomast tesz magaval kapcsolatban egy 
normaszegesrol - es emiatt vagy lenezik, vagy konnyen megalazo 
helyzetbe keriilhet. Jollehet az elohozakodas egyfajta provokacio is. 

Noha koltseges, a monitorozas mindazonaltal hasznos is. Az 
ember egyfelol tudasra tesz szert masokkal kapcsolatban, masfelol 
ezzel a tudassal csokkentheti a tovabbi monitorozasok koltsegeit. 

Az elso monitorozas mindig veszelyes, sot, a monitorozas jo 
ideig egyaltalan nem is eri meg. Az egyen a tudas megszerzese miatt 
vegzi a monitorozast, majd a megszerzett tudas birtokaban fino- 
mitja es optimalizalja a tovabbi monitorozast. Eltero modokon 
es mertekben monitorozunk: fugg a szemelyisegiinktol, az adott 
helyzettol, es szamos mas felteteltol is. 

A strategianak az itt a targya, hogy az elorukkolassal, elohozako- 
dassal mennyit aldoz be valaki a sajat jo hirebol, reputaciojabol. Az 
elso, aki kezdi, kiadja magat, am cserebe a masik is kiadja magat. 
Ehhez azonban arra van szukseg, hogy legyen minel tobb kozos 
ismeros, hogy tudjanak roluk beszelni. Jellemzo az is, hogy kit em- 
legetnek: olyanokrol kell beszelni, akiknek a szoba hozasaval minel 
tobb informaciot lehet nyerni, minel kevesebb reputaciovesztessel. 
A megszerzett informacio birtokaban az egyen kommunikacioja 
hatekonyabb lesz: ez a hasznossag, a kommunikacio koltsegenek a 
csokkenese. A haszon azon keresztiil eri az egyent, hogy megtudja, 
kinek a tarsasagaban viselkedhet biztonsagosan. 
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MONITOROZASIINTERAKCI6K 

EGYEDIMONITOROZASIINTERAKCIO OSSZESITETT HASZNOSSAgANAK 

alakulAsa az eltelt ido sorAn 



1 HASZON 1 HASZON 

(Navigacios (Navigacios 

informaciok) informaciok) 


A kezdeti idoszakban az egyen szamara meg nem eri meg a monitorozas, 
hiszen az adott kollegak, valamint a helyi kapcsolati es erdekviszonyok 
ismeretenek hianyaban szuksegszeruen tobb olyan kommunikacios ak- 
tusban vesz reszt, ahol sajat reputaciovesztesegenek kockazata (a moni- 
torozas koltsege) meghaladja a begyujtott navigacios informaciok erteket 
(a monitorozas hasznat). Ez tehat az elkerulhetetlen vesztesegesszakasz, 
ahoi X interakcios nyereseg < X interakcios veszteseg. 

A megfelelo tapasztalatok megszerzesevel, illetve sajat kommunika- 
cios strategiajanak kalibralasaval aztan az illeto jellemzoen egyre jobb 
kommunikacios dea/e ket kot, vagyis egyre tobb nyereseges interakci- 
oban vesz reszt, fgy az ido elorehaladtaval elobb-utobb eljut az egyen- 
sulyipontra, ahol teljesul, hogy X interakcios nyereseg = X interakcids 
veszteseg. A fejlodes persze a beilleszkedessel sem alt meg, s a pozitfv 
tendencia altalaban tovabb folytatodik, ami mar atvezet monitoroza- 
si interakciok nyereseges szakaszaba, ahol X interakcios nyereseg > X 
interakcios veszteseg. 

(Fontos kiemelni, hogy a fenti folyamat eseteben - ahogy azta jobb oldali 
abran tevo gorbe megjeleniti - kumulalt hasznossagrol van szo. Ahhoz, hogy 
az egyen eljusson az egyensulyi pontba, mar a veszteseges szakasz maso- 

dik. feieben is teljesulnie keti annak, hogy kommunikacios aktusait a nyere- 
seges informaciocserek dominaijak - kiegyeniitve az addigi vesztesegeket.) 
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Egy ideig a terjedes dinamikajarol beszelhetunk 5 utana a dinami- 
ka terjedeserol. Amikor ket ember kommunikal, ez mindkettejuk 
szamara liasznos, am a kerdes a beszelgeteseikbol szarmazo benyo- 
masok, tapasztalatok osszegzodese. 

Vagyis: mennyire szavahiheto valaki? Milyen a hfre? Vagy: 
mennyire szavahibeto az utolso megszolalasa? Az informacionak 
onmagaban nincs erteke, csak a kommunikacio altal lesz: minden 
informacio szemelyre szabott - mikozben a teljes rendszer pilla- 
natnyi allapotatol is fugg a „kifizetes”. 

Nem mindenki azt tartja kinosnak, kellemetlennek, ami elter 
az atlagtol. Van sok dolog, amirol tudjuk, hogy nem tilos — de van, 
aki nem tudja, hogy ciki-e vagy sem. Az ember akkor jar rosszul a 
kommunikacio soran, amikor: 

• nem valaszolhatja azt, amit szeretne 

• nem viselkedhet ugy, ahogy szeretne 

• nem tudja, mlt kellene valaszolnia, vagy hogyan kellene vi- 
selkednie 

Ket szemely kozti kommunikacioban nem lehet eldonteni, ki jart 
jol: gyakran csak azert beszelgetlink, hogy megtudjuk - letapogas- 
suk a tobbiek szerint mi ciki es mi nem az. Azert beszelgetiink, 
hogy osszehangoljuk a normainkat. Hiszen van, ami formalisan 
nem ciki, am informalisan az - peldaul az iskolaban a streberseg, 
a szervezetben a fonoknek valo ftizelges. 

A monitorozas helyzete attol aszimmetrikus, hogy valakinek 
el kell kezdenie - es aki elkezdi, az bizony kockaztat. Az elohoza- 
kodas ugyanis tobbnyire rakerdezessel tortenik, es nem igaz, hogy 
kerdezni ingyen van. Aki kerdez, mar a kerdesevel elarul maga- 
rol valamit. Szerintedpenteken legkordbban mikor lebet bazamenni 
anelkul, hogy szolndnk? Aki kerdez, elarulta magarol. hog\ r penteken 
a leheto legkorabban szeretni elmenni a munkabelyerol -- mint a 
tobbseg, egyebkent. 
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Am az egyen onmagaval is konfliktusba kertilhet, nemcsak a 
kornyezeteveL Normakbol is egyre tobb van: a technologia, a nepes- 
segrobbanas, a tarsadalmi valtozasok generaljak az ujakat. A norma- 
szeges pedig „frissiti”, aktualizalja oket, hiszen szamtalan iitkozes, 
fennakadas lenne, ha minden norma be lenne tartva. A kiilonbo- 
zo diverzitasok is uj es uj sokfeleseget lioznak letre. A normaszeges 
egyfajta leptek, mely biztosftja, hogy a top-down iranyitas kanoni- 
zacioval kovethesse a bottom-up valtozasokat. 

Ha nem lenne normaszeges, kihalna az emberiseg, elpusztulna 
az elet: a kultura evoluciojat is a normaszeges biztositja. A rend- 
szer egesze lesz flexibilisebb, tobbfele valaszt ad egy problemara, es 
ezzel megno a valoszinusege, hogy jo valaszt ad ra. 

Nem fiiggetlen az informaciotol, hogy hol es hogyan tud ter- 
jedni. Az informacio, mely reszben egy tulajdonnevbol all - ez a 
definicioban emlitett ismerheto szereplo —, reszben pedig az illetore 
vonatkozo normaszegesbol, a normarol magarol szolo informacio 
terjedeset is tamogatja. 

Amikor A } az informdcio kozloje normaszegest kommunikal 
5-nek C-rol, akkor beszelhetiink pletykarol. Minel erosebb Q 
a temaszemely es B, a befogadd kapcsolata, es minel inkabb norma- 
szegest jelent B szamara, amit C-rol hali, annal inkabb hatnak a 
hallottak B- re, es annal nagyobb valoszmuseggel valtoztatjak meg 
B viselkedeset es gondolkodasat. Cmegiteleset tehat a becsles es az 
informacio kozti kiilonbseg modosltja. Meghozza A-nak a becslese: 
neki kell B viszonyulasat megbecsiilni annak alapjan, hogyan vele- 
kedik az adott informaciorol, illetve hogy szamara a temaszemely 
mennyire eros vagy gyenge kapcsolat. 

^4-nak ez a becslese kulcsfontossagu: hogy mennyire fog kony- 
nyen elterjedni egy velemeny, nagyban meghatarozza, hogy kitol, 
a tarsas halozat mely pontjarol indul ki. J6 ugyanis az, akirol 
a jok azt mondjak, hogy jo. MasfeloL aki alacsony reputacioju 
egyeddel nnikodik egyiitt, maga is veszit a sajat reputaciojabol. 
A velemeny terjedeset emellett az is befolyasolja, hogy hany is- 


merose van annak, aki gyakrabban, es hany annak, aki ritkabban 
valtja a velemenyet. 

Kepzeljiik el, hogy feltessziik nehany embernek az alabbi ket 
kerdest: 

Elmondja-e on az ismeroseinek , ha elfelejt szuletesnapi ajandekot 
yenni egy csalddtagjdnak? 

Elofordult-e mdr ez onnel? 

Aki nem mondja el vetket a tobbieknek, de bevallja, hogy meg- 
esik vele az ilyesmi, ugyanolyan igaz embernek tekintheto, mint 
aki elmondja, es bevallja, hogy volt is mar erre pelda, aki pedig 
mindket kerdesre nemmel valaszol, az a sajat alszentseget illetoen 
mondhato oszinte embernek. Pedig ritkan hallunk ilyen monda- 
tot: „igen, kimondottan kepmutato vagyok...” 

A kepmutatas bevallasa igazi paradoxon: valojaban az deriil ki 
ilyenkor, hogy kiilonbozik a kiilso (mutatott) es belso (kovetett) 
velemenyiik. Am mit kezdjiink azokkal, akik az elso kerdesre igen- 
nel valaszolnak, a masodikra pedig nemmel? Kozottiik rejtozhetnek 
a valodi kepmutatok: az alszentseg merese nehezkes. 

Nezziik meg a kepmutatas folyamatat alaposabban! 

Tetelezziik fel, hogy egy adott csoport adott tagjai egy adott te- 
maval kapcsolatban ketfele velemennyel bfrnak, vagyis ketfele vele- 
menyt mutatnak kifele. Legyen ez a tema a szerencsejatek: lesznek, 
akik elitelo velemenyt mutatnak a szerencsejatekkal kapcsolatban, 
s lesznek, akik nylltan vallaljak, hogy orommel vesznek reszt ben- 
ne. Igen am, de mindket csoportban ketfele egyenrol beszelhetunk. 
Az elso elftelo velemenyt kepvisel a szerencsejatekkal kapcsolatban, 
es ezt fgy is gondolja. Am a szerencsejatekot elftelok csoportjaban 
kepmutatok is vannak: akik fennhangon szidalmazzak ugyan a sze- 
rencsejatekokat, valojaban azonban semmi kifogasuk ellene, meg 
az is lehet, hogy titokban maguk is jatszanak. 

Hasonlo a helyzet a szerencsejatekot partolok csoportjaban is. 
Lesznck, akik partoljak a szerencsejatckot, es \ aloban szeredk is 
ezt az idotoltest, mfg masok valamilyen okbol ugyan jatekpartinak 
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mutatkoznak, a szfyiik melyen azonban elitelik, talan lehanak vagy 
yeszelyesnek is tartjak ezt a szorakozast. 

Mindtttet csoportban az szamit kepmutatonak, aki mast mond, 
mint amit gondol. Amikor yiszont egy fennen elftelo, magaban 
partolo egyenbol a szerencsejatekot oszinten - kfyiil es beltil is 
- elfogado lesz, internalizaciorol beszeliink. Emberiink a gondok 
kodasat valtoztatja meg, immar ugyanazt gondolja, mint amit 
mond, vagyis nemcsak dicseri a szerencsejatekokat, hanem helyen- 
valonak is tartja, hogy aki akar, jatszhat ezen a modon. Ha for- 
ditva tortenik a folyamat, akkor bizony emberiinket megfertozte 
a szomszedja: ilyen ertelemben nem a velemeny elterjedeserol 
es eltuneserol beszelhetiink, hanem az egyenek kiilso retegeben 
valo eltiineserol. 

A terjedest az is befolyasolja, hogy a halozatban kinek a kep- 
mutatasa bir a legnagyobb hatassal. Ebben az ertelemben nem az 
szamit, hogy mit gondolunk, hanem, hogy mibol van a gerinciink: 
a lenyeg, hogy az egyenek mennyire oszintek - s nem az, hogy mi- 
lyen kepet mutatnak magukrol. 

A kiilvilag az egyen kiilso viselkedesen keresztiil hat a belso val- 
tozasaira - a kozmoral nem mas, mint a kiilso velemenyek tobbsege. 
A nagy kerdes pedig a kepmutatas invaziokepessege. 

A kepmutatas megvaltozasaban az egyik legnagyobb szerepet a 
pletyka jatssza, az alabbiakban nezziik meg, hogyan. Kezenfekvo 
felteves lenne, hogy a leleplezes, a lebuktatas aktusaval, am latni 
fogjuk, hogy a helyzet ennel bonyolultabb. 

Mert mit is csinal a kepmutatasrol szolo tortenetet mondo, ter- 
jeszto egyen? O is, mint a csoport egyik tagja, partolo vagy ellenzo, 
s mint ilyen, lehet kiviil-beliil oszinte vagy eppenseggel kepmutato. 
Nem tudjuk, melyik. Mint az informacio tovabbitoja, elmondja 
egy tarsanak, hogy kozos ismerosuk, aki hangosan ellenzi a sze- 
rencsejatekot, valojaban titokban szivesen jatssza — vagyis nem az, 
akinek mondja, mutatja magdt. A pletyka tebat a kepmutatasrol 
szolo informacio a tarsas haromszogben (Heider 2003). 
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Az informacio kozloje persze azert beszel a kivalasztott befoga- 
dohoz, mert a kiilso velemenyiik megegyezik. Valamint azert is, 
mert ugy veli, tarsa nem tudja a harmadik felrol, hogy kepmuta- 
to, es mihamarabb fel akarja vilagositani. Igen, a kozlo „csak jot 
akar” — lgy tette mindenkeppen kapcsolaterositonek mondhato. 

Yagyis a kiilso velemeny egyezesekor beszelgetni erdemes, mert 
fgy lehet megtudni, milyen a masik belso velemenye. Aztan ha ki- 
deriil, hogy a belso velemeny is egyezik, akkor mar a kapcsolat- 
teremtes is megeri. Nem feledkezhetiink meg azonban arrol a ko- 
rantsem ritka helyzetrol, amikor az informacio alaptalan, vagyis 
megkiilonboztetest kell tenniink igaz es valotlan informacio kozott. 
Igaznak szamit abban az esetben, ha a kozlo elmondja a befogado- 
nak, hogy a harmadik szemely kepmutato, es az illeto valoban az 
is. Nem igaz viszont, ha ugyanez a tortenet hangzik el, ugyanazok 
kozott - am a harmadik fel valojaban nem kepmutato. Ennek a 
helyzetnek van egy minositett alesete, amely strategiai szandekot 
tiikroz, nevezetesen, ha a kozlo szandekosan hazudik. Ebben az 
esetben beszeliink ragalmazasrol. Akkor sem igaz a terjesztett hir, 
ha a kozlo „csak” teved, de szilard meggyozodessel meseli hallga- 
tojanak, hogy tarsuk kepmutato. 

Mi a celja a kozlonek mindezzel - es itt a fent bemutatott ha- 
romfele valtozat barmelyikere vonatkozik a kerdes: miert mond- 
ja el valaki masoknak, hogy ez es ez a kozos ismeros kepmutato? 
A kepmutatasrol szolo informacio atadasaval a kozlo csokkenteni 
kfvanja a befogado szemeben a szoban forgo harmadik reputaci- 
ojat es kooperacios erteket. Ne higgy neki, mert megbizhatatlan, 
es rosszul jarsz vele, ha adsz a szavara! Ne kezdj vele, ņe dolgozza- 
tok egyiitt, mert meglatod, porul jarsz! - ezek a kozlo sugallatai a 
befogado szamara meg akkor is, ha szo szerint nem is mondja ki. 
Csak jot akar a tarsanak, felvilagositani arrol, hogy kivel nem er- 
demes, nem szabad egyiittmukodni. 

Tegyiik fel, hogy az angyali kozlot a legjobb szandekok liajtjak, 
hogy megmentse a masikat kepmutato tarsuk varhato fondorlataitol. 
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Akkor sem jar rosszul: a normaszegesrol szolo tortenet terjesztesevel 
6 is megismeri beszelgetopartnerenek a belso „szinet”, velemenyet a 
kooperacio optimalizalasa erdekeben. A kozlo, mikozben ad - in- 
formaciot a befogadonak, akooperacio optimalizalasahoz- ugyan- 
akkor el is vesz: a harmadik egyen reputaciojat csokkenti azaltal, 
hogy leleplezi kepmutato mivoltat. Kozben neki maganalc, vagyis 
a joszandeku kozlonek a reputacios es a kooperacios erteket is no- 
velheti az, hogy megbizhato hirforraskent tekintenek ra a tobbiek. 

Terjiink vissza egy kicsit a lebuktatas aktusahoz, mely ossze- 
tettebb, mint amilyennek elsore gondolnank. A normaszegesekrol 
beszelgeto egyenek a felszinen ugyanazt gondoljak az adott tema- 
rol - szerencsejatek, adocsalas, hazassagtores stb. -, amit eddig a 
pillanatig harmadik tarsuk is allitott magarol, tehat ez egy ingroup- 
outgroup-\iz\yzct. 

A lebuktatas ab ovo triadban, haromszogben tortenik, ez a plety- 
ka lenyege. Ertelme pedig az egyszerusites: atlathatobba teszi a cso- 
portviszonyokat, segit forrast megtakarftani, hiszen kideriil, kivel 
nem eri meg egyiittmukodni. A pletyka a csoport valasza a kep- 
mutatassal szerzett egyeni haszonra. 

Haszon? Megis, hol itt az iizlet? Nos, az egyennek azert van 
sziiksege a kepmutatasra, hogy azzal novelje a reputaciojat. A re- 
putacio novelesevel megno az eselye, hogy magasabbra keriiljon a 
hierarchiaban. 

Az informalis kommunikacio arrol ad informaciot, hogy 

• kivel mirol beszelgethet az egyen 

• kivel mirol nem beszelgethet az egyen 

• kivel mit csinalhat az egyen 

• ldvel mit nem csinalhat az egyen. 

Evidens, hogy a hierarchiaban magas reputacioju egyenhez erdemes 
kapcsolodni. A hierarchiaban valo emelkedesnek — nem a cselek- 

vestol, hanem a kommunikaciorol iiiggb - kbltsege vagv a kep- 
mutatas, vagy a pletyka. 
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Marpedig ez utobbi olcsobb, mint a kepmutatas: jobban 
megeri irigykedni, mint hencegni. Egyik sem szep dolog, de kep- 
mutatok lennenk, ha ugy tennenk, mintha nem lenne mindketto 
melyen jellemzo az emberi viselkedesre. 

A pletyka, igaz, nem tul sokkal, de olcsobb: alacsonyabb halo- 
zati kockazattal jar ugyanis, mint a kepmutatas. Igaz, hogy kisebb, 
de azonnali es kozvetlen haszonnal kecsegtet: aki hallgatja a tor- 
tenetet, rogton megtudja, hogy aki mondja, az a tarsa milyennek 
tartja a harmadikat, akirol szol. A kepmutatas strategiaja hosszabb 
tavu es kozvetett hasznot hozhat: az egyen, aki jobbnak mutatja 
magat, mint amilyen, bizhat abban, hogy jobbnak is fogjak tartani 
a halozatban, mert hatha azt terjesztik rola, hogy 6 jo. 

Aki ugy dont, hogy a kepmutatas strategiajat hasznalja annak 
erdekeben, hogy elobbre jusson a rangletran, a reputacio novelesevel 
sokat tehet a celja erdekeben. Am a kepmutatas koltseges: az egyen 
sajat kepmutatasa is forrasokat igenyel, es a masok kepmutatasanak 
a becslesebol is fakadhatnak vesztesegek. Az ambiciozus egyennek 
el kell talalnia, hogy mi a viselkedesben az optimalis arany. Ehhez 
abbol kell kiindulnia, hogy minel tobb emberrel es minel tobb em- 
berrol beszelget valaki, annal jobban meg tudja becsiilni, mennyit 
kell koltenie kepmutatasra egy adott kapcsolatban. 

Csomopontnak, hubn.dk lenni ebbol a szempontbol igazan ked- 
vezo. Odamennek hozza a tobbiek, es „fizetik a koltseget”. A plety- 
kat mint kozvetett reputaciot adjak-veszik a tagok, s az, hogy egy- 
masrol, csoporttarsakrol, vagy temakrol beszelnek, a kapcsolat erejet 
es melyseget is minositi. 

A „kepzeld, X adocsalo” jellegu tortenet implicit modon tar- 
talmazza a kozlo mogottes kerdeset is: „mit szolnal, ha kideriilne, 
hogy adocsalo vagyok?” A befogado elszornyiilkbdese vagy vallvo- 
nogatasa fogja meghatarozni, hogy a kozlo milyen normaszegest 
arul el magarol annak fenyeben, hogy az adott normaszegessel (az 
adocsalassal kapcsolatban) mit sikeriilt ,Jetapogatnia a beiogado 
reakcioibol. 
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Nem mindegy, kit tekintenek a csoport tagjai megbizhatonak 
a tobbi csoporttarsrol szolo hirek forrasainak tekinteteben. A meg- 
bizhatosag ebben az esetben historikus tulajdonsag: egyszer mar 
yolt megbizhato, es meg egyszer sem volt megbizhatatlan. A meg- 
bizbato forrasnak szfyesebben mond el a tobbi egyen is ezt-azt, 
mert nagyobb az esely, hogy olyasmit mondjon cserebe, amiket 
meg nem hallott. 

Hogyan befolyasolja az egyen kockazatyallalasi hajlandosaga 
a tobbi yaltozot? Minel sikeresebb akar lenni, annal pontosabb 
becslest erdemes tennie arra yonatkozoan, hogy a pletyka meny- 
nyivel olcsobb, mint a kepmutatas. A helyes becsles alapja a ha- 
lozat ismerete. Minel jobban ismeri valaki a kapcsolathalozatat es 
minel szorosabbak, erosebbek a kapcsolatok, annal jobban megeri 
az elobbi, es annal keyesbe eri meg az utobbi — senki sem profeta 
a sajat hazajaban. Ha az ember keyesbe ismeri a halozatot, akkor 
fordftva - messzirol jott ember azt mond, amit akar. 

A normaszeges normajanakkommunikacioja olyan mechaniz- 
mus, mely segit az oszinteseg fenntartasaban, es csokkenti a kep- 
mutatast. Hozzajarul a rendszer egeszenek az oszintesegehez, es 
a rendszerben levo kooperativitas novekedesehez. Termeszetesen 
nemcsak a csoporttagok normaszegeseirol szolo tortenetek terjesz- 
tesenek vagy a kepmutatasnak, hanem a leleplezesnek es az eltitko- 
lasnak is vannak koltsegei. 

A normaszegeshez az egyenek negyfele modon viszonyulhatnak: 

• eltitkoljak-nincs kommunikacio 

• bevalljak-szemelyes kommunikacio formajaban 

• a kozos network mas tagjairol terjesztik 

• altalanosftva tesztelik: a mediabol ismert kozszereplo norma- 
szegesenek emlitese meg kisebb kockazatot jelent, mint egy 
kozos barate vagy munkatarse — igaz, a monitoring se olyan 
eredmenyes. Ebben az esetben, mivel valojaban egy ismert 
hirt adnak tovabb, lenyegeben formalis kommunikaciorol 
van szo. Peldaul a valassal kapcsolatos velemenyek, hiedel- 
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mek, normaszegesek kivaloan monitorozhatoak a sztarparok 
valasainak szoba hozasaval. 

Az adott normaszeges a negy fazison vegig is vandorolhat - a torte- 
nelem soran szamos pelda volt arra, hogy valami tiltott gyiimolcsbol 
divatta valt. A negy fazis soran valtozas tortenik az adott noima- 
szeges elfogadottsagaval kapcsolatban, es ahol valtozas tortenik, ott 
megno a lcepmutatok szama. 
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7 . HALOZATOK 
ASZERVEZETBEN 

beAgyazott viszonyok 

1962-ben a US Air Force (az amerikai legiero) megbizta a RAND 
Corporationt, hogy dolgozza ki, hogyan lehetne iranyitani a ra- 
ketakat es a repiiloket egy ņuklearis csapas utani helyzetben. Az 
addigra nagymeretuye es strategiailag jelentosse valt informacios 
halozatot meg kellett yedeni egy atorrdiaboru eseten is. Celjuk 
olyan rendszer kialakftasa volt, amely allamokat, varosokat, kato- 
nai letesftmenyeket kotne ossze - kozpontok nelkiil. A kialakftott 
halozatnak minden pontja egyenerteku, onalloan alkot, kiild, fo- 
gad iizeneteket, amelyek csomagokba szervezodnek, es az indulo 
ponttol tetszoleges uton jutnak el a celig: vagyis egy csomag ut- 
ja a pontok kozott kiszamithatatlan. A rendszer megbizhatosaga 
abban van, hogy a csomag „keriilhet egyet”, ha a halozat meg- 
seriilne valahol. 

Az MIT es a UCLA (University of California at Los Angeles) 
segitsegevel az elso ldserleti halozat 1968-ban allt fel. 1969 oszere 
elkesziilt az elso csomopont a UCLA-n, decemberben a halozatot 
ARPANET nevre kereszteltek. 1973-ban jott letre a halozat elso 
nemzetkozi kapcsolata Londonnak kozben az eredeti kommu- 
nikacios szabvanyrendszer, a Network Control Protocol helyere 


1977-ben a TCP/IP (Transmission Control Protocol/Internet 
Protocol) modell keriilt, ezzel tovabbi halozatok is csatlakozhattak. 
Nemsokara MILNET neven leszakad a katonai szarny: megszunilc 
a halozat ellenorzese. 1991-ben a CERN (a genfi Reszecskefizikai 
Kutatointezet) fizikusa, Tim-Berners Lee kidolgozta a World Wi- 
de Web hipertextalapu rendszer elvet es megval6sftasanak modjat. 

Ritkan szivarog le olyan gyorsan tudomanyos eredmeny a ne- 
pesseg szeles retegeihez, mint a modern halozatelmelet eseteben. 
Hosszu evek teltek el onnantol kezdve, hogy Erdos Pal es Renyi 
Alfred tanulmanyozni kezdte a halozatok matematikajat addig, 
hogy megjelent Barabasi Albert Laszlonak es kutatocsoportjanak 
maig leghfresebb munkaja (Barabasi Albert es munkatarsai 1999), 
a vilaghalo kapcsolatainak modellezese, amely leirja, hogy a milli- 
ardnal tobb dokumentumbol allo halon egyik „helyrol” a masikra 
atlagosan tizenkilenc kattintassal juthatunk el. E tanulmany tette 
szeles korben ismertte a skalafuggetlen eloszlas fogalmat: a tema 
kutatoinal joval tobben figyeltek fel arra, hogy egyes elemeknel 
keves, mig masoknal nagyon sok kapcsolatot talaltak a kutatok. 
Nemcsak a termeszettudosok es a tarsadalomkutatok kozott, 
hanem az internet felhasznaloinak novekvo taboraban is mind 
tobben tulajdonitanak jelentoseget a tenynek, hogy a halozatok- 
ban megkulonboztethetunk kozponti es periferikus elemeket, s e 
kapcsolatok szamossaga magas szorassal bir. 

Barabasi hivatkozik Karinthyra, aki evtizedekkel Milgram ered- 
menyei (1967) elott egy novellajaban megjosolja az ugynevezett 
„hatlepesnyi tavolsagot”: „Annak bizonyitasaul, hogy a Foldgolyo 
lakossaga sokkal kozelebb van egymashoz, mindenfele tekintetben, 
mint ahogy valaha is volt, probat ajanlott fel a tarsasag egyik tag- 
ja. Tessek egy akarmilyen meghatarozhato egyent kijelolni a Fold 
masfel milliard lakoja koziil, barmelyik pontjan a Foldnek - 6 fo- 
gadast ajanl, hogy legfoljebb ot masik egyenen keresztiil, kik ko- 
zul az egyik neki szemelyes ismerose, kapcsolatoc tud Ietesiteni az 
illetovel, csupa kozvetlen ismeretseg alapon...” (Karinthy Frigyes: 
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Ldncszemek , 1929) A novella ezutan „bizonyit”, majdnem fel ev- 
szazaddal megelozve a small world-t lmeleteket. 

A skaTafiiggetlen halozatok felfedezese elott a „veletlen haloza- 
tok” elmelete hatarozta meg a tudomanyos megkozelitest: ennek 
ertelmeben minden halozati elemnek ugyanakkora eselye van kap- 
csolatok letrehozasara 5 mint a tobbinek, amely elegendo elemszam 
eseten vegiil is nagyfoku hasonlosaghoz vezet. Ilyen halozatok ter- 
meszetesen leteznek, am az 6nszervezodo halozatok mas mecha- 
nizmusok szerint mukodnek. Amely halozatokban 6nszervezodo, 
azaz emergens modon jonnek letre a kapcsolatok, ott komplex ha- 
lozatokrol beszelhetiink, s ezekben ohatatlanul kialakulnak a sok 
kotessel rendelkezo csomopontok, illetve a kevesebb kotessel bfro, 
vegso esetben elszigetdt elemek. 

A skalafuggetlen halozatok stabilitasat vizsgalva Barabasiek 
olyan alapveto tulajdonsagra derftettek fenyt, amely a minden- 
napjait tarsas halozatokban tolto egyen szamara is izgalmas: a 
halozatok a veletlen meghibasodasokkal szemben meglepoen 
ellenallok, robusztusak. Vagyis a csomopontok veletlenszeru 
eltavolitasat extrem elemszam-csokkenesig is el tudtak viselni 
anelkiil, hogy a rendszerben stabilitasi problemak jelentkeztek 
volna. Amikor azonban egy masik alkalommal a legtobb kap- 
csolodassal rendelkezo csomopontokat tavolftottak el, a rendszer 
hamar az osszeomlas jeleit mutatta. Mfg az erosen kapcsolt elemek 
a rendszer egyben tartasaert felelosek, addig az ugynevezett gyenge 
kotesek, mint ahogy Mark Granovetter 1973-ban megsejtette, 
majd Csermely Peter reszletesen (2005) vizsgalta, stabilizaljak a 
rendszert. Gyenge kapcsolatok nelkiil a halozat egyben marad 
ugyan, am kiszamithatatlanna valik. 

A modern halozatelmelet eredmenyeinek gyors terjedesere az 
egyik magyarazat talan az, hogy szo szerint zsigeri tudasunk van a 
kisvilagok valos mibenleterol. Egyfelol regota tudjuk, hogy szoros 
osszeKigges van a tarsas szcrvezodes komp!exitasa (a csoportmeret) 
nagysaga, valamint a kooperativ es manipulativ strategiakat sza- 
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balyozo prefrontalis kereg merete kozott (Dunbar 2002), mas- 
felol nem hagyhato figyelmen kfvul> amit Matthew Lieberman 
2013-ban megjelent konyveben kifejt, nevezetesen, hogy agyunk 
halozatos felepitese es a halozatosodast szolgalo webkettes lehe- 
tosegek kozott komplex kapcsolat van. Itt kell emlitest tenni a 
modern halozatkutatas tarsadalomtudomanyi elozmenyei koziil 
a konnekcionista vilagkeprol is, amely a nyolcvanas evekben vi- 
ragzo iranyzatkent a megismero embert a szamftogep metaforaja 
alapjan megerteni igyekvo kognitiv tudomany egyfajta alternati- 
vaja volt (Pleh 1998). Ebbe a sorba illeszkedik a humanetologia 
is: Csanyi Vilmos az emberi csoportot autonom individuumnak 
tekinti: 9> Az emberi kultura tagja a nyelv, a targyak, a szokasok 
reven allando kapcsolatban van a csoportja magasabb szintu ak- 
cio- es gondolkodasi folyamataival. Tehat hasznalhatja masok 
tapasztalatait, akar generaciokra visszamenoleg is, de minden 
csoportgondolatot, csoportalcciot sajat maga is feldolgoz a maga 
egyeni elmejeben, es a feldolgozas, az egyeni gazdalkodas ered- 
menye a kommunikacio reven visszahat a csoportelmere. Ez az 
organizacio egyebkent feltunoen hasonlit az agy es a neuronok 
lcozotti kapcsolatrendszerre” (Csanyi 1999b, 134-135.). 

Evmilliok ota eliink halozatokban. A kapcsolatteremtes vagya 
genetikai orokseg is: azok az elodeink maradtak eletben es szapo- 
rodhattak nagyobb valoszmuseggel, akik network ben eltek — ezzel 
novelve a taplalek megszerzesenek, a tamadok visszaveresenek az 
eselyet. 

Viszonyaink, a lathatok es a rejtettek is, emberemlekezet ota 
kozponti szerepet toltenek be eletiinkben. 

Ahalozatkutatas - muveloi szerint - egyebkent fiatal tudomany. 
A filozofia nagy kerdese, hogy kik vagyunk, immar kiegesziil azzal, 
hogy kikkel allunk kapcsolatban. Viszonyainkba agyazottsagunk 
azt jelenti, hogy egyiitt kell mukodniink tarsainkkal, merlegelni 
szdndekaikat, s bdr befolydsolnak benniinket, mi is belolydsoljuk 
oket. Am a tobbiekre gyakorolt hatasunk nem er veget ismero- 
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seinkkel, Kiszen rajtuk keresztiil az 6 ismeroseikre is hatunk, s fgy 
tetteink azokat is befolyasolhatjak, akikkel sohasem talalkoztunk. 

Az omerta a sziciliai becsiiletkodexben a hallgatas torvenye. 
A maffia legfobb parancsa valojaban a terjedes ellentettje, szigora 
erffieto: az elet egyik legalapvetobb folyamata elleneben rendelke- 
zik. A terjedes temaja a termeszettudomanyban es a tarsadalom- 
kutatok szamara egyarant jelentos kerdeseket vet fel, melyek nagy 
resze mind a mai napig megvalaszolatlan. Mitol terjed a velemeny? 
Melyik attributum valtoztatasaval lehet a legjobban befolyasolni 
a terjedest? Hogyan kezdodik egy adott folyamat terjedese, s mi 
a vegstadiuma — hogyan hal ki, tunik el egy szokas, egy divat, 
egy norma? 

Carl Gustav Jung a mult szazad elejen fogalmazta meg a hfrkep- 
zodes soran megfigyellreto valtozasok inditekait. Gondolatmenetet 
Hankiss Elemer (1983) osszefoglalasaban idezziik: „...a hirkepzes 
- legalabbis latszolag - szemelytelen folyamat, s e szemelytelenseg 
alkalmat ad az embernek arra, hogy - tobbnyire ontudatlanul - 
belefogalmazza, beleveti'tse a tovabbadando hi'rbe a maga felelmeit 
es vagyait, indulatait es remenyeit. Az ember itt valami fontos do- 
logrol beszelhet masokkal ugy, hogy kozben megorzi az »ugy hal- 
lottam«, »ugy hi'rlik« inkognitojat, senki se ellenorzi, senki se keri 
szamon, senki se tudja, tobbnyire meg 6 maga sem, hogy a hal- 
lottakat, amikor tovabbadja oket, mar eszrevetleniil atalakitottak, 
atitattak az 6 felelmei, vagyai es indulatai... A hi'reszteles, a hi'rek 
tovabbadasa szolgal az egyebkent elfojtott, a tarsadalmi normak al- 
tal vagy az ember sajat valosagerzete altal tiltott erzelmek, vagyak, 
indulatok, felelmek kifejezesere, szimbolikus kielesere, a toliikval6 
katartikus megszabadulasra.” 24 

Ha a halozaton keresztiil aramlani kezd valami — egy jo vagy 
rossz hi'r, egy fertozo betegseg stb. -, akkor ez az egyenek kozotti 

-i Kanki.ss Llcmer: /urstidulmi isapeLik. Diagnuzisok. Budapest, 1983 , \lagveto 

Kiado. 


kozvetlen kapcsolatokon tul a lialozati kapcsolatok teljes rendsze- 
ret is kirajzolja. Informaciokra csak ugy tudunk szert tenni, ha az 
egesz lialozatot egyidejuleg vizsgaljuk, nagy tomegu informacio 
feldolgozasara viszont csak nemreg valtunk kepesse. A halozaton 

- szemben peldaul egy konyvtarral - az informacio szetosztva ta- 
rolodik, es a halozati kommunikacio terjedesevel csokken a media 
azon kultivacios szerepe, amely a tarsadalom es a kozonseg egeszet 
egysegesnek tekintette. 

Am az ember nemcsak arra kivancsi, hogy mit gondol a masik, 
hanem arra is, hogy altalaban az emberek mit gondolnak. Valtozo, 
hogy az elmetevekenysegeket mekkora csoportban hajtjuk vegre. 
A fejbol fejbe plantalodo gondolatok mindig a szemelyes kapcso- 
latok keretein beliil mozognak. De vajon kitalalhatja-e egy halozat, 
mit tervez a masik? Ennek megvalaszolasahoz sziikseges a halozat- 
tudat fogalmanak bemutatasa. 

A halozatkutatok - elsosorban a statisztikus fizika muveloi - 
a globalizalodas es a komputerizacio eredmenyekeppen korabban 
elkepzelhetetlen mennyisegu elemszamot tudnak vizsgalni. A ha- 
lozattudomany vizsgalodasanak egyik targya a tarsadalmi kap- 
csolatrendszer szerlcezete, a rendszer szabalyszerusegei. A halozati 
gondolkodas, mint altalanos elmeleti keret, modelleket szolgaltat. 
A modellek pedig tamogathatjak a tarsadalomtudomanyi elemze- 
seket annak kutatasaban, hogy a struktura, valamint a tarsas tudas 
(Laszlo 1999) hogyan hat a motmimokra, illetve az egymasra hato 
motivumok hogyan hatnak vissza a strukturara. 

Mar az okorban figyelemre meltoan dokumentalt kapcsolatok 
tomege allott rendelkezesre, de a hozzaferes osszehasonlithatatlanul 
nagyobb erofeszitest jelentett, mint ma. Az egesz — amely a holisz- 
tikus gondolkodasi iranyzat szerint tobb mint reszeinek osszessege 

- kutatasakor onmagat keresi a tarsadalom, s mikozben feltarulko- 
zik az egyes emberrol, adott esetben a kapcsolatairol szolo reszlet, 
balozati muveletcivel 6 is tudast n\'er a rendszerrol, amivcl egybcn 
a topologia generalasahoz is hozzajarul. 
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A digitalis adatok tomegebol a rendszer eddig ismeretlen vona- 
sai tunnek elo, s ahogy mind konnyebben fertink hozza tetszoleges 
helyrol a'masik tetszoleges helyen levo rendszer strukturajahoz 5 ezek 
mar nem csak a kutatok erdeklodeset kotik le. S bar szembe kell 
ugyan neznunk azzal, hogy egyik-masik kapcsolatrendszeriink „ki 
van terftve , vagyis a vilagon bathonnan hozzaferheto es elemez- 
heto, viszonzaskeppen a rendszer is felfedi magat a szamunkra. Hi- 
szen a halozattudatbol fakado mintazatok es tartalmak elterjedese 
visszahat a rendszerre magara. A tarsadalom aktualis allapotarol 
egykoron csak jelenlettel lehetett barmilyen informaciot szerezni, 
amit az egyidejuseg es egyteruseg feltetelei korlatoztak. Ezzel szem- 
ben ma az informaciohoz valo hozzajutas a korrekciot is gyorsitja, 
s mivel eddig ismeretlen feedback-cs atornak nyilnak, a 21. szazad 
elejetol egyre tobb peldat latunk a halozatok kozotti terjedesre. 

ahAny vAllalat, annyi hAlozat 

A tarsas halozatok vizsgalatakor megkiil6nb6ztethetunk horizon- 
talis es vertikalis halozatosodasi formakat. A vertikalis halozatok 
a tarsadalmi hierarchia strukturajat kovetik, amelyben egyertel- 
mu ala-folerendelt viszonyrendszer nyoman formalodnak a kap- 
csolatok, illetve aramlik az informacio. A liorizontalis network 
eseteben mellerendelt kapcsolatok sokasagarol beszeliink, ahol a 
liierarcliia, bar sok esetben jelen van, megsem tipizalja a kapcso- 
latok minoseget. 

A vertikalis kapcsolatok a formalis halozatokkal mutatnak ero- 
sebb osszefiiggest, hiszen az intezmenyek, szervezetek nagyreszt 
hierarchikusan epulnek fel; mig a liorizontalis kapcsolatok gya- 
koribbak az informalis halozatok eseteben. Informalis halozatnak 
nevezzuk azokat a tarsadalmi kotelekeket, amelyekben a rendszeres 
S7.emel\ kozi kommunikaciot nem bararozza meg az intezmenyi hic- 
rarcliia jelentette kultura. Ettol meg a tarsadalmi hierarchia persze 
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ervenyesiilhet, hiszen a tarsadalomban minden egyennek megvan 
a maga statusza, amely viselkedeset es kapcsolatainak minoseget is 
determinalja. A halozatok alapveto tulajdonsaga az egymasba agya- 
zottsag: egyetlen halozat onmagaban nehezen ertelmezheto, hiszen 
onmaga is reszhalozatokbol epiil fel. 

Az informalis halozat meghatarozza az informalis, rejtett szerve- 
zet mukodeset is. Mesterseges halozat a legritkabb esetekben lehet 
eletkepes a termeszetes halozatokkal valo szoros egyiittmukodes 
nelkiil. Az 6nszervezodo kozossegi terjedes celja a tarsas halozat tar- 
talmainak fenntartasa, masolodasa, a terjedes, a replikalodas, ezzel 
pedig a kozossegi halo stabilitasahoz valo hozzajarulas. 

A legkiilonfelebb strukturakban talalhatunk ilyen halozatokat, 
amelyek sok tekintetben meghatarozzak a tarsadalom es az azt al- 
koto egyenek szemelyes eletet. 

A vallalat, a szervezet altalaban mesterseges halozaton alapulva 
jon letre. Azonban network es narrativa szempontjabol nem sza- 
mft, hogy organikus vagy mesterseges a halozat, mert network es 
narrarfva mindket esetben letezik. 

Az egyik rfpusu halozat tulajdonsagainak megismerese pedig 
segiti a tobbi mukodesenek megerteset is. A halozatkutatas allast 
foglal a pletyka kerdeseben. Csermely Peter irja A rejtett balozatok 
ereje cimu konyveben: „.. .a tarsadalmakban astabilizaciot (ahosszu 
listanak csak nehany elemet sorolva itt fel) a normak, az orvosok, 
a pszichologusok, a szabalyok, a tanarok, a torvenyek es a zart ko- 
zossegek pletykai segitik.” (Csermely 2005> 113.) 

A vallalat maga is egy halozat, es minden egyes beosztottnak 
vannak meg hazon kiviili halozatai, ahol lenyomatot hagy a mun- 
kahelyerol. Szidja, dicseri, szegyelli-elhallgatja, ajanlja masoknak, 
vagy eppenseggel lebeszeli oket a valasztasukrol. 

A statisztikus fizika halozatkutatasi eredmenyei azt mutatjak, 
hogv a kozeppontok teszik stabilla a mindennapi elet balozatait. 
Barabasi ( 2013 ) szerint egy veletlenszeni univerzum nem tamo- 
gatna az osszekotoket, a halozatok csomopontjait. A csomopont 
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szemelyes adottsagai folytan a legalkalmasabb arra, hogy a tobbiek 
ugy dontsenek: erdemes abban a korben lenni, amelynek 6 a lelke, 
motorja. Mobilitasuk, tajekozottsaguk es aktfy jelenletiik miatt re- 
ferencianak szamitanak, emiatt emlegetettsegiik- es lgy a kozossegi 
narratiyak szeryezodeseben betoltott szereplik is - jelentos (Nan, 
Burt es Cook 2001). A csomopontok legjellegzetesebb ismervei a 
kovetkezok: a kapcsolat-teherbiro kepesseg es a kapcsolatapolasi 
keszseg, az atlagosnal nagyobb erdeklodes es kfvancsisag, kivalo 
memoria, tolerancia, a yerbalis kepessegek. A gocok nagy resze 
„mindenkivel szot ert”. 

A csomopont nem feltetlen okosabb, (igyesebb, erosebb, gazda- 
gabb tarsainal: a csomopont „kapcsolodobb”. Szemelyre szabottan 
tudja, milyen elegseges jelzesekkel kell az egyes kapcsolatokat apol- 
ni ahhoz, hogy megmaradjanak, fonkcionaljanak. 

A halozati csomopontok mar csak kapcsolataik mennyisege 
nyoman is belathatoan erosebb hatast kepesek gyakorolni kornye- 
zetiikre, amit minosegileg tovabb erosit lokalis presztizsiik, tgy er- 
dekervenyesitesi kepessegiik is kiemelkedo. 

Am a csomopontnak a rejtett szervezetben jatszott szerepe er- 
tekvalto. A hamelni patkanyfogo legendajat sok valtozatban ismer- 
jiik. A legismertebb verziok egyike, roviden: tobb mint hetszaz eve, 
1284 nyaranak elejen idegen ferfi erkezett a patkanyok tomegei 
miatt szenvedo Hameln varosaba. J6 penzert elvallalta, hogy el- 
tiinteti a ragcsalokat. Kiilonos modszert alkalmazott: varazsereju 
sipjaval becsalta a patkanyokat a Weser folyoba. Am hiaba vegezte 
el a munkat, az elore kialkudott osszeget megis megtagadtak tole. 
Nehany het mulva ujra megjelent, vadaszoltozekben. Ismet elovette 
a buvos ereju sfpot, am annak hangjat most a gyerekek kovettek: a 
Koppel-hegybe vezetett tobb mint szazliarminc gyermeket, ahonnet 
azok soha tobbe nem keriiltek elo. Nagy befolyassal bir egy szer- 
vezet eletere, hogy a vezetes hogyan viszonyuI a csomopontokhoz, 
mert egyarant lehet beloliik a vallalati celokat tamogato \ agy azo- 
kat bomlaszto ero is. 
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A szervezeti informalis kommunikacio eseteben a valtozatlansag 
kizart, terjedesere mas szabalyszerusegek ervenyesek. Mivel legalta- 
lanosabb formaja a tobbiekrol szolo hirek, tortenetek tovabbmon- 
dasa az embertol emberig ero kozvetlen kommunikacios aktusok 
soran, 25 ezert a kozossegi halo kiterjedese, a kapcsolatok heteroge- 
nitasa meghatarozza a terjedest. 

Dan Sperber (2001) bizonyos gondolatoknak, peldaul a vallasos 
foedelmeknek, a divatoknak, az etelrecepteknek esetenkent olyan 
hatekony terjedest tulajdonit, mely a nepesseg egeszere kiterjed. 
Sperber terjedestanat a kapcsolathalozat-kutatas modszertana fe- 
161 is ertelmezhetjiik: halo nelkiil nincs terjedes - vagyis, nem- 
csak tovabb kell adni, be is kell szoni valahova, hogy ertelmezhes- 
suk. Tehat csak lokalis osszefoggesekben ertelmezheto, ismerheto 
szereplorol szolo informaciotol varhatjuk el, hogy terjedni kezd, 
a termeszetes kiskozosseg kapcsolatrendszerenek szalai menten ha- 
ladva. A halozat biztositja-e a terjedest, vagy a terjedes rajzolja-e 
ki a halozatot? Kik beszelnek a fizetesemeles elmaradasarol, vagy 
mirol beszelgetnek a gazdasagi osztalyon? 

Warren (1956, 8-11.) szerint egy letezo kozossegnek a fizikai 
es lelki biztonsagot nyujto foldrajzi elhelyezkedesben ot fonkcio- 
nak kell megfelelnie. 1. A szocializacio - ezen keresztiil jutnak el 
a kozosseg tagjai a kozos ertekrend egyes reszeihez. 2. A gazdasagi 
boldogulas - a kozosseg megelhetest biztosit tagjainak. 3. A tarsa- 
sagi elet iranti altalanos igeny teljesitese a reszvetel biztosftasaval. 

4. A kontroll, amely megkoveteli a kozosseg ertekeinek betartasat. 

5. Kolcsonos segitsegnyujtas mindazon feladatok vegrehajtasahoz, 
amelyek tul nehezek ahhoz, hogy egy egyediilallo szemely megoldja. 
Warren szerint barmilyenek legyenek a helyi sajatossagok, ezek a 
fonkciok jelen vannak azokban az emberi csoportokban, melyeket 

25 Vannak olyan honlapok, amelyek jellegzetessegeik miatt a pletykalioz hasonloan 

mukodnek. Ilvcnek peldaul a Cilassdoor. a Seeret. a \X bisper, a\ik-) ak, az Aiter 
Scliool vag\’ a Rumr. hrtps://\v\v\v.cnet.com/hovv-to/anonymous-sodal-net\vor' 
king-apps-that-are-not-secret/ (Utoiso letoltes: 2017. februar 9.) 


136 


Rejtett szerv££5IH 


7. hAlOzatok a szeryezetben 


137 


a szociologusok kozossegnek hivnak. A funkciok osszekapcsolodasa 
es atfedese altal Jetrejott komplexitas 3 a fizikai es lelki biztonsag az 
oka annak, hog 7 egy kimondott vagy megvaltoztatott velemeny 
csak ritkan eredmenyezi a teljes kozosseg elutasitasat. 

Ha a munkatarsak mindegyike minden pillanatban atlatna a 
vallalatnal zajlo torteneseket, nem lenne sziikseg az informalis 
kommunikaciora. A megfelelo mennyisegben terjedo ln'rek, sztorik 
teret biztositanak az ellentetes velemenyaramlatoknak is, es egy 
ilyen suru szovetu kommunikacios kozegben kiegyenlitodnek a 
hibak, az elvetesek. A folyamat soran tevedesek es felreertesek is 
keletkezhetnek a csoporton belul, de a kellokeppen eros kozossegi 
halo kapcsolatokat jelento szalai menten ezek elobb-utobb lebom- 
lanak vagy semlegesiilnek. Nem is azert, mert igazak vagy sem, 
hanem mert egybeesnek a csoport iteletevel vagy ellentmondanak 
annak. Az elfogadhatosag merceje nem a referencialis igazsag, 
hanem a kozosseg, a csoport elvarasainak, bizalmi szokasainak 
(kinek hiszunk, kinek nem) kerdese. Az informalis kommunika- 
cio miikodteti es teszteli ezeket a kozmegegyezeseket, mikozben 
anyaggal latja el a halozatot. Vagyis egyarant szamit, hogy mi 
terjed, es az is, hogyan. 

Az informalis kommunikacio terjedeseben mindenki erintett: 
vagy mondja, hallja, vagy rola szol. Az egyen maga ennek megfe- 
leloen harom szerepben jelenhet meg: a vevo (befogado), az ado 
(kozlo, adatkozlo), illetve a tortenet hose, a temaszemely. Az ado 
es a vevo egymas szamara is adnak informaciot, s a vevobol ugyan- 
azon tartalmi egysegnek a kovetkezo tovabbadasa, transzformacioja, 
terjesztesi lepese soran ado lesz. 


hAlozattudat: TUDJUK, HOGY 
tudjAtok, hogy tudjuk 

Az evolucios pszicliologia szerint lelki jellegzetessegeink az evolucio 
termekei, melyek a vadaszo es gyujtogeto eletmod tobb szazezer eve 
alatt alakultak ki. A magatartas a kornyezethez valo alkalmazkodas 
eszkoze, mely a tulelest es a szaporodast szolgalja (Barkow 1992). 
Az evolucios pszichologia elmeletenek alapgondolata, hogy a cel 
modern vilagunkban is a kulonbozo problemak adaptiv megolda- 
sa: ennek alapjan lehetseges tehat, hogy azok a hasznos mechaniz- 
musok jutnak at a termeszetes kivalasztodason es maradnak fenn, 
melyek az egyen tuleleset vagy a szaporodast tamogatjak (Buss, 
1995/2001; Cosmides esTooby, 1997/2001). Eleinte nemlatszott 
kifejezetten adaptwnak, kesobb azonban az evolucios pszichologia 
latokorebe kerult az empatia es az altruizmus mellett a pletyka is 
(Bereczkei 2003), melynek kialakulasara es funkciojanakkerdeseire 
Dunbar az uttorok egyikekent ad evolucios magyarazatot. Tevedes 
lenne azt hinni, hogy a pletykahoz legalabb ket emberre van szuk- 
seg: legalabb szaznegyvenre - ez Dunbar nexus-szama, amellyel a 
rendszeres kozvetlen kommunikacio szempontjabol a meg es a mar 
elviselheto nagysagii csoportletszamot jellemzi. Dunbar nagy sikeru 
es izgalmas konyve nyoman (Dunbar 1996) a humanetologusok 
„kurkaszo beszelgetesnek” hfvjak azt a csevegest, amely nem egy 
konkret informacio megszerzesenek vagy atadasanak sziiksegletebol 
fakad, hanem a „mi lijsag?”, „hogy vagy?” kerdesekkel kezdodik, 
es valojaban az erzelmi kapcsolatok megerosftesevel folytatodik. 

Pleh Csaba osszefoglalasa alapjan (1998a) a foemlosok agy- 
meretenek fejlodeset elemzo Dunbar elmeletenek egyik lenyeges 
pontja, hogy az agymeret novekedesevel no az egyutt elo csopor- 
tok merete is. Az osi allapotban a Homo sapiensnA ez a mar emlf- 
tett 140 fos csoportokat jelenti, s ez figyelheto meg a mai primitfv 
tarsadalmakban, falukozossegekben is. Ilyen nagy csoportokban a 
kurkaszo viselkedes, amely a foemlosoknel az agressziot is csokkenti, 
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mar nem leliet hatekony. Az agymerettel megnott csoportmeretnek 
megfeleloen megnott a kurkaszasra fordftott ido is. 

A nagyobb csoportok elonyt elveznek versenyhelyzetekben. Na- 
gyobb csoportok viszont csak akkor alakulhatnak ki, ha az agymeret 
is megno, mert az agynak a feladata a tarsas kapcsolatok, az azokra 
vonatkozo minden lenyeges informacio nyilvantartasa. A kurkaszas 
soran elvileg 3-8 fos osszetarto csoportok (amelyekben a kurkaszas- 
nak kosz6nhetoen alacsony az egymassal szembeni agresszio) jelen- 
nek meg a „nagycsoporton M belul, es megvedik a csoporttagokat a 
kulso tamadokkal szemben. 

Dunbar szerint az emberi csoportok letszama olyan nagy, hogy 
ha a tarsasagi kapcsolatokat a hagyomanyos modon szeretnenk 
apolni, akkor az ebren toltott idonk tobb mint negyven szazale- 
kat kellene kurkaszassal tolteniink. Ehelyett az uj viselkedesforma, 
a kurkaszo beszelgetes lehetove teszi, hogy egyszerre tobbekkel is 
kurkasszunk, masreszt beszelgetes kozben csinalhatunk mast is, ami 
idomegtakarftast jelent. A nyelv, mint egy uj tarsadalmi osszetarto 
ero, mintegy optimalizalja a kurkaszas feladatat. Elsodleges funk- 
cioja Dunbar szerint ugyanis nem a leiras, de nem is a narracio, 
hanem a small talk, a kapcsolatok „karbantartasa” (6-8 fos csopor- 
tokban egyszerre tobbekkel is letesithetiink kapcsolatot), amely a 
vedelmet es az osszetartast biztositja, a nagycsoporton beliili kisebb 
csoportok egymas fele iranyulo tamogatasat es vedelmet. 

Gluckman szerint a pletyka definialja a csoportot, vagyis, aki 
egy csoport reszenek akarja erezni magat, annak a legfontosabb, 
hogy ismerje az adott csoport tagjairol szolo aktualis torteneteket. 
Ezek ugyanis nemcsak mas csoportoktol valasztjak el az adott 
kozosseget, de a csoporton beliili hierarchiaknak is hu lenyomatai. 

Az online terben halozatosodo kapcsolatok eseteben a megfigyelt 
a halozat - az emberi tarsadalome —, a megfigyelo pedig ezuttal 
nem egy egyed, a kivancsi tudos, hanem elektronikusan egymast 
naprakcszen inlormalo eg\'edek csapata. Yagyis eg\ r halozat figyel 
egy masikhalozatot, a ketto azonban nem valaszthato el egymastol. 
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Egyeni szinten sem. Az elmeteoria szerint a masik ember a mi- 
enkhez hasonlo elmevel rendelkezik. Premack es Woodruff neve- 
hez (1978) fuzodik a tbeory ofmind kifejezes megalkotasa, masok 
pedig a viselkedes-attribuciot es az elme-attribuciot kulonboztetik 
meg (Whiten szerk. 1991). Az elso esetben az egyed figyelembe 
veszi, hogy a masik mikent szokott viselkedni, a masodik esetben 
pedig, hogy mi van a fejeben. Poe Az ellopott level cimu novella- 
jaban Dupin es az egyes szam elso szemelyu elbeszelo parbeszede 
mutat be ilyen jellegu elmetulajdonitast: „...A nyolceves fiucska, 
akirol beszelek, elnyerte az iskola valamennyi golyojat... Iskola- 
tarsai azt mondjak rola, hogy szerencses, de en azt kerdezem toled, 
mi hat voltakeppen a modszere? 

- Azonosftas. A fiu belegondolja magat ellenfele eszjarasaba. 

- Ez az! - felelte Dupin. - Es arra a kerdesemre, hogy a fiucska 
mikeppen erte el a tokeletes gondolati azonosftast, az en kis ba- 
ratom a kovetkezo valasszal szolgalt: »Ha ki akarom talalni, hogy 
milyen okos vagy milyen ostoba, milyen jo vagy milyen gonosz va- 
laki, vagy mire gondol abban a pillanatban, akkor igyekszem arcki- 
fejezesemet, amennyire csak lehet, az 6 arckifejezesehez igazitani, 
magamra olteni vonasait, es bevarni, milyen gondolatok tamadnak 
agyamban, milyen erzesek szfvemben, amelyek egybevagnak a ma- 
gamra oltott arckifejezessel«” 26 

Poe hose a percepcioteoriat alkalmazza: nem arra figyel, hogy 
a masik mit tud, hanem hogy mit lat. Dennett (1983) szerint cel- 
jaink, szandekaink, terveink fokozatokkal is jellemezhetoek. Az al- 
tala lefrt negy fokozat alapjan a zerusrendu szandek mogott nem 
erdemes terveket vagy szandekokat, elmebeli mechanizmust keres- 
ni. Az elsorendu szandeknal mar felbukkan a cel, ami befolyasolja 
a viselkedest, a masodrendu szandek eseteben valamit azert tesz az 
egyen, hogy masvalakivel elhitessen valamit, a harmadrendu szan- 

26 Edgar Allan Poe: Elbeszelesek. s-lz ellopott level. Pasztor Arpad torditasa. http:// 

mek.oszk.hu/03500/03575/html/0Ehtm#l4 (Utolso letoltes: 2017. februar 9.) 
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dek eseteben pedig azert, hogy a masiknak ugy tunjon, 6 „bevette”, 
amit az el akart hitetni vele. Dennett peldajaval: „Gyanitom, hogy 
on azt fontolgatja, vajon felfogtam-e, hogy milyen nehez onnek 
megbizonyosodni, valoban megertette-e, hogy en igazan ugy gon- 
dolom, on kepes felismerni hitemet, miszerint on el akarja nekem 
magyarazni, hogy a legtobben a szandekokat csak az otodik-hatodik 
szintig tudjuk nyomon kovetni” (Dennett 1983). 

Aki elmeteoriat alkot, nemcsaksajat gondolataihoz, hanem ma- 
sokehoz is konnyebben hozzaferhet, akarcsak Poe kisfiuja. Cso- 
portosfthat is: ismereteket szerezhet azokrol az elkepzelesekrol, 
ideakrol, amelyek legtobbunk fejeben motoszkalnak. Ha iigyes, 
alkalmazhatja ismereteit; mozgosithatja a kozos gondolatokat, vagy 
mozgosithat olyan elkepzeleseket, amelyeket nagy ravaszul kozos- 
nek lattat. A becsapast, a hazugsagot az elmeteoria jelensege teszi 
lehetove. Minel magasabb szinten tudja valaki reprezentalni a masik 
viselkedeset es diszpoziciojat, annal jobb becsleseket tehet a masik 
viselkedesere, es annal jobban tudja sajat viselkedeset optimalizalni. 

A dinamikusan valtozo kornyezet az egyeneket es a magasabb 
szintu szervezodeseket is olyan kihivasokkal utkozteti, ahol ez a ke- 
pesseg kulonosen gyumolcsozonek bizonyulhat, nemcsak az egyeni 
becslesek, hanem a kooperacio tekinteteben is. Paal Tunde es Be- 
reczkei Tamas (2007) vizsgalatai azt mutattak ki, hogy annal tobb 
hajlandosagot mutat valaki a tarsaival folytatott kooperaciora, mi- 
nel fejlettebb elmeolvaso kepesseggel bir az illeto. A vizsgalat soran 
kimondottan szoros osszefuggeseket talaltak az elmeteoria, illetve 
az empatia es lelkiismeretesseg faktorok kozott. A „jo elmeolva- 
sok” empatikusabbaknak es lelkiismeretesebbeknek mutatkoztak, 
mint akik gyengebbnek bizonyultak az elmeolvasas teren: Paal es 
Bereczkei ertelmezese alapjan a kimagaslo elmeolvaso kepesseggel 
rendelkezok kozt konnyebben johet letre a sikeres kooperaciohoz 
szukseges kapcsolat. 

Az is szamft, hogy az elmetevekenyscgeket mekkora csoportban 

hajtjuk vegre: Dunbar (2002) szerint osszefiigges van az elmeteoria 



es a csoportmeret kozott. Afejbol fejbe plantalodo elmeteoriak min- 
dig a szemelyes kapcsolatok keretein beliil mozognak - szemelyre 
szabott modelleket manipulalunk. A „tudom, hogy tudod, hogy 
tudom...” nem a legnagyobb, de kitiintetett lepteke a lehetseges 
vilag megismeresi modozatainak. Aki csak teheti, beszel, vagy barmi 
mas modon kozol - masban mossa arcat. Gilbert Ryle aforizmaja 
az evolucios pszichologia egyik nagy igazsagara vilagit ra: „Gondo- 
lataink magunkban tartasa bonyolult tevekenyseg”. 

A tarsas halozat olyan, mint a kozerdo (Christakis es Fowler 
2010): mindannyian hasznot huzunk belole, ugyanakkor kozos 
befektetesekre is sziikseg van, hogy mukodjon es termekeny ma- 
radjon. A tarsadalmi halozatok kutatasanak egyik izgalmas kortars 
vonatkozasa a meglepoen nagy kozerdeklodes, a jelentos media- 
reflexio es a kozossegi alkalmazasoknak (Facebook, Twitter, Wiki- 
pedia stb.) az infokommunikacios eszkoztar terjedesevel egyiitt 
novekvo nepszerusege: nevezzuk halozattudatnak. Megjelenese 
es az ebbol fakado halozati mintazatok, muveletek, motivumok 
feltunese, elterjedese termeszetesen visszahat a rendszerre magara. 

Ha sok ismerosunk ismeri egymast, akkor valoszinuleg me- 
lyebben vagyunk informalis kapcsolatrendszerunkbe beagyazod- 
va. Akiknek tobb csoportbol vannak olyan ismeroseik, akik nem 
ismerik egymast, azok a hid szerepet toltik be az egyes csoportok 
kozott. Ha ismeroseinknek tobb kapcsolata van, kevesebb lepesben 
erhetjiik el a halozat barmely tagjat, tehat a kozep fele sodrodunk, 
a kozpontban pedig aktfvabban terjesztjiik a kapcsolatokkal kozve- 
titett effektusokat. Ha meg akarjuk erteni onmagunkat, akkor meg 
kell erteniink a koriilottiink levo kapcsolatokat, a korulottunk levo 
halozatokat is. Hiszen az, hogy mirol ertesiiliink, hogyan erezziik 
magunkat, kibe szeretiink bele, megbetegsziink-e, mennyit kere- 
siink, hogyan szavazunk — mind-mind fiigg kapcsolataink jellegetol. 
Viszonyaink mindig jelen vannak, es kisebb-nagyobb mertekben 
mindig hatnak dontescinkre, tettcinkre, a;ondolkodasunkra, crzel- 
meinkre, sot vagyainkra is. 





Sajat tapasztalatainkbol tudjuk, hogy a kapcsolatok nem egy- 
szeru dolgok. Lehet rovid vagy elethossziglan tarto, felszmes vagy 
mely, szemelyes vagy szemelytelen: a viszony meghatarozasa mindig 
toliink fiigg. Persze szomszedunk lehet a baratunk is egyben, mun- 
katarsaink kozott pedig csaladtag is akadhat. Mikozben raneziink 
halozatainkra, erdemes tudnunk: a halozat szerkezeti felepitese a 
mi donteseink eredmenye is. Hatunk arra, hogy hany emberrel sze- 
retnenk kapcsolatba keriilni, es befolyasolhatjuk a csaladtagjaink 
es barataink kozott fennallo kapcsolatrendszer suruseget is — el- 
dontlietjuk, milyen mertekben akarunk a kapcsolati halonk koze- 
peben lenni. Kapcsolatrendszeriink, amely koriilolel benniinket, 
meghatarozza eletiinket - akar kenyszernek tekintjiik, akar szaba- 
don alakithatonak eljiik meg. 

kooperAcio 

Egymas normaszegeserol terjesztett torteneteikkel a csoportok hoz- 
zajarulnak kozos ertekeik kifejezesehez es fenntartasahoz, valamint 
lehetoseget adnak a csoport belso konfliktusainak kontrollalasara 
es szabalyozasara (Noon es Delbridge 1993). S mivel a jo tarsalgo 
elonyoket szerezhet, a modern tarsadalmakban a verbalis kommu- 
nikacio befolyasolja a parvalasztast (Miller 2000, idezi Bereczkei 
2003), a legfobb cel a sajat hirnev fenntartasa es novelese (Barkow 
1989, idezi Bereczkei 2003). Ez Goffmanjfoc^wAHmeletehez is 
kapcsolodik, s a tarsas osszehasonlitas kerdeskoret is felveti egyben 
(Wert es Salovey 2004). 

Barkow feltetelezi, hogy a kozeliinkben elofordulo szemelyekkel 
kapcsolatos temak a legerdekesebbek a szamunkra (Barkow 1992, 
629.), hiszen lgy tehetunkszert minel jobb poziciora kozossegiink- 
ben, s 6 is ad egy magyarazatot az ember pletykalkodasi hajlamara. 

Egy csopomag sorsat az is meghatarozza, hog\ r mennyire ismeri a 
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tobbiek pillanatnyi allapotat. Ha jol, akkor no az eselye, hogy sa- 
jat eselyeit is ervenyesftse. Ha a hajlam, mely ezt a celt szolgalja, 
segit a let- es fajfenntartasban, akkor ertelemszeruen oroklodik is, 
vagyis elterjed. 

Lorenz megallapitja (2005), hogy „az ingervevo apparatus es az 
ingerkibocsato apparatus ugyanannak a szerves egesznek a reszei, 
es a fajtarsak kozott betoltott kozos »h{rkozlesi« funkciojuk szol- 
galataban mindketto egyidejuleg es egymassal parhuzamosan valik 
differencialtabba”. A fejlodesnek azon pontjara ertiink ma, amikor 
globalis kommunikaciorol beszel a tudomany. Ennek a sajatos do- 
lognak, nevezziik jelensegnek vagy folyamatnak, megvan a maga 
eszkoze: az internet, amely ezen differencialodas eredmenyekeppen 
szliletett meg. A kibernetika atyja, Norbert Wiener mar 1948-ban 
kimondta, hogy „... egy tarsadalmi rendszer az egyedhez hasonlo 
organizacio, amelyet egy kommunikacios rendszer kapcsol ossze, 
es amelynek dinamikajaban a visszacsatolashoz hasonlo korfolya- 
matok fontos szerepet jatszanak”. 

Az informalis kommunikacio is csoportprojekcio, az internet is 
az. Az internet megjelenese a nyomtatas elterjedese utan a masodik 
jelentesmodosfto hatas a pletyka kulturalis evoluciojaban: a halo- 
zatok hasznalataval kialakul a — halozat altal is kepviselt — egyide- 
juseg es egyteruseg modern percepcioja. Ezzel visszakanyarodunk 
a barkowi es dunbari ertelemben vett aranykorhoz, a pleisztocen 
tisztasaira, ahol a kisebb csoportok konnyen megfigyelhettek egy- 
mast. Ez magyarazza azt is, hogy az informalis kommunikacio tu- 
domanyos rehabilitacioja az internet elterjedesevel - es a dinamiku- 
san novekvo digitalis adathalmaz elemzesein viragzo halozatkutatas 
sikerevel - egy idoben zajlik. 
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H I E RARC HIA 

A formalis hierarchia szabalyozza az informaciok utvonalat es az 
abban resztvevok koret. A hierarchia mindegyik agaban talalhato 
olyan szint } egy „vizzaro reteg”, mely sem felfele, sem lefele nem 
ereszti at az informaciot. Ebben az ertelemben a formalis hierar- 
chia szabalyozza az informalis kommunikacio utvonalat es az abban 
resztvevok koret is. A vizzaro reteg hatasai mellett nem hagyhatjuk 
figyelmen kmil, hogy a hivatalos, formalis belso kommunikacio- 
tol idegen tartalmak kizarolag rejtett utvonalakon terjedhetnek (pl. 
belso hatalmi harcok, szexualis jellegu hirek, fizetesek, elbocsatasok 
stb.). Az informalis csatornak elsosorban a hasonlo beosztasban 
dolgozo munkatarsak kozotti egyuttmukodest, a horizontalis ko- 
operaciot szolgaljak, az informaciotovabbitast es korrekciot - he- 
lyettesitve es kiegeszitve a formalis kooperaciot. Ez a funkcio azt 
szabalyozza, hogy mikor es hany formalis szintet lephet at az in- 
formalis kommunikacio. 

Masrol beszelnek lent, mint fent: a kozlo tarsadalmilag koze- 
lebb all a befogadohoz, mint akirol szo van. 

Elias szerint az informacio minden eleme, mely a kozosseg 
szamara ismert egyenekre vonatkozik, a pletyka egysegeit kepezi. 
Gluckmanhoz hasonloan 6 sem csak a csoport felol nezi a rejtett 
informacioaramlast, hanem a rejtett informacioaramlas felol is ra- 
tekint a csoportra (Elias 2001): „A legszorosabban osszekovacso- 
lodott kozosseg mindenekelott az altalanos erdeklodesre szamot 
tarto hirek jol kitaposott osvenyeivel s meg inkabb kozos erdeklo- 
dessel rendelkezik... a hosszu ideje tarto viszonyok is megerositik 
a kozos erdeklodest mindaz irant, ami a csoport tagjaival tortenik, 
es megkonnyitik a hirek terjedeset. Mindenki tudja, hogy milyen 
viszonyban all valaki a tobbiekkel, es keves akadalya van a kom- 
munikacionak. A mindenki altal ismert szemelyekrol szolo h(rek 
erdekesse teszik az eletet. Igy a rosszallo pletykak mellett, amelyek 
fokent a jovevenyeket erintik, es a dicsero pletykak mellett, ame- 
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lyek a beszelo es csoportjanak dicsoseget novelik, a pletyka folyama 
egyszeru hirekbol is all, amelyek csoportokrol, baratokrol es Loko- 
nokrol szolnak, es belso erdeklodesre tartanak szamot. 

Az egyszeru hirek sokasaga kell a valoban kiemelkedo erdeklo- 
desre szamot tarto, rosszallo vagy meltato hirek emergenciajahoz, 
mikent lietkoznapok nelkiil sincsenek unnepnapok. A lnrek ezen 
6nszervezodo modon kialakulo erdekessegi erteke mutatja meg a 
kozosseg spontan kommunikacios dinamikajanak folyton valtozo 
hierarchiajat. 

REPUTACIO - IRIGYSEG 
A hAlozatban 

Az irigyseg az egyetlen elvezet nelkiili bun a fobunok kozott. A fos- 
veny a birtoklast, a rest a semmittevest, a torkos vagy a buja ember 
a test gyonyoreit elvezi, a gogos a sajat kivalosagat, a haragos pedig 
az agressziot - az irigy ember soha nem elegedett. 

Utanzo lenykent az ember a masik javat gyakran tamadasnak 
veszi a sajat ertekei ellen: mintha megfosztanak a boldogsagatol. 
Vesztesegnek eli meg a masik targyait, vagyonat, szepseget, eszet, 
es ezt a narcisztikus seriilest raadasul a tehetetlenseg erzese is kiseri, 
amibol az irigyseg fakad. Ha nem lenne tehetetlenseg, feltehetnenk 
a kerdest: hogy tudtad ilyen jol megcsinalni ezt a nehez feladatot? 
Szent Tamas szerint az irigyseg nem mas, mint sajat lenyiink meg- 
fogyatkozasa, mikozben a masik nem lesz tobb. Ily modon teliat 
kapcsolati mechanizmus — halozatban irigykediink. 

Mivel kapcsolati es viszonyito jellegu, feltetelezi az osszehason- 
litast. Ha 6 okosabb nalam, aklcor buta vagyok? Sajat ertekeit a 
masikebol kiindulva teszi merlegre a legtobb ember - vagyis ritkan 
tudja elvezni, amije van, es gyakran szenved attol, ha tarsa — kol- 
legaja, testvere, baratja - szebb vagy Ligyesebb. Az osszcbasonlitas 
termeszetes hajlama pedig a tarsas let alapveto strukturaja — egyben 
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az irigyseg gyokere. A kapcsolatok halozataba illeszkedve alakul ki 
identitasunk, s kozben folyton figyeljuk a tarsainkkal valo hason- 
losagokat es kiilonbsegeket. A halozat monitorozasa versenyt, ro- 
konszenvet vagy peldakeresest is eredmenyezhet, sot Osvat Erno a 
lcritikat az irigyseg muveszetenek nevezte, hiszen az irigyseg kulo- 
nosen elesse teszi a latast. 

Tanit is ez az erzes: megmutatja, miben lenne erdemes valtoz- 
ni, fejlodni. Fajdalmat okoz az a kiilonbseg, ahol nincs realitas a 
masikkal versenyre kelni: be nem teljesiilt vagyak, kepessegek ha- 
tarait jelzi ez a fajdalom, ami annal nagyobb, minel kozelebb van, 
akihez hasonlxtja magat az irigykedo. Rerodotosz szerint minel 
egyenlobbek vagyunk, annal irigyebbek is. Francis Bacon szerint 
minel kozelebb vagyunk egymashoz, annal jobban irigykediink: a 
hasonlosag az irigyseg par excellence feltetele - legitimizal. Ilyenkor 
sajog leginkabb a lappango kerdes: ha egyszer egyformak vagyunk, 
akkor miert 6, es miert nem en? Nemcsak azert irigyel valaki egy 
pozfciot, mert vagyik ra, haņem mert az tolti be, akit a legfonto- 
sabb versenytarsanak tart: az irigyseg gyokere a vagy, hogy feliil- 
miiljuk a masikat. Ez a vagy irracionalis: nem azert ldvanja, mert 
sziiksege van ra, hanem mert a masik rendelkezik vele. Megis, 
ilyetenkeppen a verseny motivaciojanakis tekinthetjiik, Casanova 
megfogalmazasaban: a szanalmat ajandekba kaptuk, az irigysegert 
meg kell dolgozni. 

Az irigyseg megsem benniink, hanem kozottiink lakozik. Inter- 
akcio eredmenye, a kapcsolati haloba agyazva jelenik meg. Meleg- 
agya a terjeszkedes momentuma, mert kozponti eleme a masikkal 
valo kapcsolat. Ez a kapcsolati szenvedely melyen gyokerezik a tar- 
sadalom dinamikajaban, alapmintazata pedig a haromszog, akar- 
csak a feltekenyseg eseteben. Ketten rivalizalnak egy targy, egy er- 
tek tekinteteben, s amikor az erteket meg akarjuk szerezni, akkor 
irigyek vagyunk, ha pedig meg akarjuk tartani, akkor feltekenyek. 
Az irigyseg rcbat \agyboi kelerkezik, a ieirekenvseg felelembok 
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Am az irigyseg targyat nem azert akarja megszerezni az ember, 
mert az onmagaban ertek a szamara, hanem mert altala olyanna 
valhat, mint a masik. Akit az irigyseg mardos, erveket gyart maga- 
ban a masikra vonatkozoan, hiszen ha a hozza hasonlo szebb vagy 
okosabb nala, az azt jelenti, hogy benne hiba van. Igaz, hogy csinos, 
de buta. Nem is olyan nagy dolog letrehozni es mukodtetni egy si- 
keres munkacsoportot. Elkezdi hat az ember tagadni a vagyott targy 
ertekeit, es lgy megszabaditja magat a tehetetlenseg elviselhetetlen 
frusztraciojatol. Vagyis egyfelol az onigazolas mechanizmusa, mas- 
felol az onbecsapas termekeny forrasa. Vegso soron olyan jatszma, 
ahol csak egymas karara lehet nyerni, lgy magaban hordozza sajat 
bunteteset is. Mert ha kell, sajat erdeke ellen is cselekszik neha az 
irigy, csalc hogy a masik kart szenvedjen: sajat javanal fontosabb- 
nak tartja a masik karat. 

Nicholas Christakis idezi a kapcsolathalokrol szolo konyveben 
(Christakis es Fowler 2010) az amerikai humorista, H. L. Menc- 
ken meltan hxresse valt definiciojat, miszerint a gazdagsag „az a 
jovedelemszint, amely legalabb evi szaz dollarral meghaladja so- 
gornonk ferjenek a fizeteset”. (Hofi Geza megallapitasa is ideillik: 
korrupcio az, amiben nem vagyunk benne.) Mencken kozertheto 
modon fogalmazta meg, hogy az emberek szamara relativ helyzetuk 
gyakran fontosabb, mint az abszolut. Leginkabb azt akarjak meg- 
szerezni, ami masoknak mar megvan, es amire masok is vagynak. 
A kozgazdasz John Kenneth Galbraith ezt tobb mint fel evszazada 
ugy fogalmazta meg, hogy a fogyasztasi kereslet nagy reszet nem 
termeszetes szuksegleteink, hanem tarsadalmi kenyszerek diktaljak. 
Nem annyira annak alapjan lteljuk meg anyagi helyzetxinket, hogy 
mennyit keresunk es mennyit fogyasztunk, hanem hogy mennyit 
keresunk es mennyit fogyasztunk ismeretsegi korunkon belul ma- 
sokhoz kepest. 

Az irigyseg tehat tarsadalmi szenvedely, Mencken poenjanak 

lialozati alapja is van. Kct embcr, aki a belyzetet a masikeboz vi- 
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szonyftja, harom lepes tavolsagra van egymastol. Nem idegenekliez 
liasonlftjuk magunkat teliat, hanem olyan embereknek akarunk 
imponalni, akiket ismeriink. 

Meg egy nagy kiilonbseg, peldaul a torkossag bunevel osszeha- 
sonlitva: az irigysegnek mint rejtozkodo szenvedelynek a gonosz 
pillantason kivul nincsenek lathato jelei, csak utolag lehet bizo- 
nyossagot szerezni rola. Peldaul egy feljelentesbol. Honnan van 
ennyi penze? A tarsadalmi irigysegbol, a kolcsonos bizalmatlansag 
taptalajabol fakad a kiegyenlftes szenvedelye, hogy senki ne resze- 
suljon sajat osztalyat meghalado erdemekben, a szemelyes boldog- 
saga tekinteteben sem, es meg gondolatban se lepjen at ezeken a 
hatarokon. A siker termeszetes kovetkezmenye, hogy aki kevesbe 
sikeres, le akarja huzni a masikat, egyuttal az is igaz, hogy sokan 
abban lelik oromiiket, ha masok irigylik oket. 

Mint mozgatorugo, az irigyseg ellentmondasos, mert egyszer- 
re teremti es lombolja a tarsas kapcsolatokat. K1 so szamu targyai 
Arisztotelesz szerint a tisztesseg es a reputacio (dicsoseg), ami a 
21. szazadban a ket legkiemelkedobb vezetoi ertek. 

Az irigyseg osztone a darwini evolucio eredmenye, eredete es 
haszna abban all, hogy azokat a javakat, amelyekkel az egyed nem 
rendelkezik, meg kell szereznie a fajtarsatol, ha eros akar lenni. 
Osztonjelleget felismerhetjuk annak lattan, amikor egeszen kicsi 
gyerekek nem akarjak odaadni jatekaikat a tarsaiknak. Gyermeki 
hajlamainkon persze az idok soran felulkerekediink, ahogy szociali- 
zalodunk, de csak lassan mulik — es sohasem teljesen — a magunkra 
iranyulo negatfv erzes, mely felteszi a kerdest: nekunk miert nem 
sikerult ugyanazt elerni, mint a masiknak. Agresszfv versenges epp- 
ugy fakadhat belole, mint pozitfv kesztetes, mely arra sarkall, hogy 
meghaladjuk magunkat. 

Az irigyseg osztonenek erejen nem erdemes meglepodni, hi- 
szen, ahogy Norbert Elias talaloan ratapintott: „Egy vad kimon- 

dasa, mikenr egycbkent egy dicserere is, olyan szeinelyek ellen, 

akik egyenenkent nem erdemlik meg azt, csupan azert, mert az a 


velekedes jarja, hogy egy erre erdemes csoporthoz tartoznak, egye- 
temes jelenseg.” 27 

CSOPORTARCHETIPUSOK 

Kapcsolataink 6nszervezodesebol fakado kepzodmenyevel azonban 
joval nagyobb nyeresegre teszunk szert, mint gondolnank. E ha- 
szon megertesehez ismet a humanetologia eredmenyeit erdemes se- 
gitsegul hivni. Csanyi Vilmos (1999b) csak azt a viselkedesformat 
tekinti valodi kommunikacionak, amelyben az intencionalitas ki- 
mutathato, vagyis az ado azon torekvese, hogy a vevo elmeallapotat 
valamikeppen befolyasolja, es a vevoe, hogy odafigyeljen. Ebben 
az ertelmezesi keretben az iizenet az a funkcio, amelyet az adott 
kommunikacios jel betolt a leado agyi modelljeben. A Csanyi altal 
jellemzett csoportelme fogalma felveti a lehetoseget a fenti kom- 
munikacios modellel osszekapcsolt elmeteoria csoportszintu kiter- 
jesztesere. Akulturalis evolucio kezdeti szakaszaban uj szervezodesi 
szintre juto csoportok strukturajat, tevekenyseget Csanyi egyfajta 
tarsas fuzioval, egy uj letezo, a „csoportleny mint szuperorganiz- 
mus” kialakulasaval magyarazza, es a csoportlenyek szelekcioja a 
kulturalis evolucio tovabbi fazisaihoz vezet. A magasabb szervezo- 
desi szinteken az egyedi aktivitasok szinkronizalodnak, a csoport 
tagjai ertesiilnek az egyedi eszlelesekrol, es kepesse valnak az akci- 
okra, sot az egyes csoportok kozotti egyeztetesre is. A csoportkozi 
egyeztetesek a halozatok kozotti szandektulajdonitas es az inter- 
group narratfvumok megjeleneset feltetelezi, a halozattudat fejlo- 
desebol fakado lehetosegek egy resze lehetove teszi az elmeteoria 
csoportszintu kiterjeszteset. 

Nem lenne szerencses tagadni, hogy e fejezet frasakor felme- 
riilt a gondolat: a halozattudat es a dennetti elmeteoria ilyeten 

27 Norbert Elias: Megjegyzesek a pletykarol. Ex Symposion, 2001, 36-37. 
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valo osszekapcsolasa valojaban csak megismetli Dunbar (1996) 
kijelenteset a csoporttudat es az elmeteoria viszonyulasarol. Am 
a halozattudat reflexivitasa abban ter el a csoporttudatetol, hogy 
az infokommunikacios eszkoztar hasznalatat is magaban foglalja. 
A 21. szazad infokommunikacios eszkoztara egyideju, real time 
csoportkozi egyeztetest biztosit azaltal, hogy a technologia 1. feh 
gyorsitja az iizenetek celba juttatasat; 2. igen nagyszamu befogado 
elereset teszi lehetove; 3. az iizenetek joval kevesbe vannak kiteve 
a transzformacio hatasanak } mint korabban. 

Csanyi az evolucios folyamat vegen megjelent uj biologiai tu- 
lajdonsagokat az egyen es a csoport kozotti viszony szempontjabol 
vizsgalva ot donto valtozast u le. Ezek koziil az otodik a transzfor- 
macio, amely termeszetesen az alabbiak ertelmeben egy magasabb 
szintii szervezodes transzformaciojara vonatkozik. Az ot valtozas, 
roviden osszefoglalva: 

1. Kozos eszmek: Az ember elfogadja es kivanja csoportja iden- 
titasat, kritika nelkul hisz csoportja eszmeiben - ez lenyegeben az 
emberi moralitas megjelenese. 

2. Kozos akciok: Az ember kepes a csoporttagjaival kozos ak- 
ciokra es kooperaciora az eszmek altal meghatarozott keretben. 

3. Kozos konstrukcio: Az eszmek es az akciok lokalis, egyedi, 
erzelmi es racionalis analizis alatt allnak, s ennek eredmenyei visz- 
szacsatolodnak a magasabb szintre: az egyen egyidejuleg hozza letre 
es szenvedi el a csoport altal adott szocialis realitast. 

4. Huseg: Az allatoktol elteroen az ember huseges a csoportja- 
hoz, a csoport erdekeben kepes egyeni es genetikai erdekeivel eset- 
leg ellentetes magatartasra. 

5. Transzformacio: a csoportot alkoto emberekbol egy uj enti- 
tas, a magasan szervezett onallo csoportorganizmus alakul ki. 

Csanyi a fenti ot tulajdonsagot rendszerszervezo kepessegnek 
tekinti: „Minden emberi szervezodes mogott megtalaljuk ezeket a 
tulajdonsagokat. Nemcsak allamok, vallalatok, politikai szen ezetek 
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mukodeseben lehet ezt kimutatni, lianem a csalad, a parkapcsola- 
tok es a baratsagok szervezodeseiben is” (Csanyi 2000, 397—416.). 

E rendszerszervezo kepessegek teszik lehetove, hogy a 21. szazad- 
ban a webketto segitsegevel joval gyorsabb inter-group csoport-el- 
metulajdomtas johessen letre — es generalhasson akciokat, alakitson 
ki 6nszervez6do, megis globalis ervenyu konstrukciokat -, mint a 
pleisztocen koraban vagy a 20. szazad vegen. A halozatok haszna- 
lataval kialakul a - halozat altal is kepviselt - egyidejuseg es egyte- 
ruseg modern percepcioja. 

A lorenzi allftas (1973) tukreben, miszerint torteneti teleono- 
mikus szempontbol a gepek az ember szervei gyanant jottek letre, 
meg vilagosabb a parhuzam az internet es az informalis kommuni- 
kacio kozott, mint kozossegi virtualis kommunikacio es kozossegi 
kommunikacio kozott. Maskepp, ahogy Lem l'rja a Summa Tech - 
nologiae-bzt\\ a jovoben az emberiseg minden olyan technologiat 
plagizalni fog, melyet a termeszet eletfolyamatok formajaban ho- 
zottletre (Lem, 1972). 

Ennek latvanyos jele a kozossegi szuresre, a collaborative fil - 
teringce epulo informatikai megoldasok terjedese, strukturaloda- 
sa, a kozosseg bevonasanak professzionalizalasa. Az ajanlo techni- 
kak (recommendation systems) felhasznalasa ma mar sziiksegszeru 
a konyv, CD, video es elektronikai eszkozok ertekesiteseben, az 
online marketingben. A collaborative filtering modellje a felhasz- 
naloktol szarmazo informaciok (interakciok, ertekelesek, veleme- 
nyek) feldolgozasa, a legkozelebbi ugynevezett „velemenyszomszed” 
megtalalasa, s ebbol ajanlasok, joslatok generalasa. A felhasznaloi 
interakciok kesobb onallo tartalomma fejlodnek, s az internetes 
felhasznalok virtualis tevekenysege lesz az iizleti algoritmussa. Az 
informalis kommunikacio ebben az ertelemben analog collabora- 
tive filtering, ahol a recommendation system helyett az ertekeles es a 
megosztas (rating, sbaring) muveletei allitliatok parhuzamba a ko- 
zossegi kommunikacio folyamataival. 
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Az emberi csoport fogalmanak es tulajdonsagainak meghataro- 
zasa, sajatossagainak feltarasa mar hosszii ideje jelent izgalmas fel- 
adatot a tarsadalomkutatok szamara. Mar egy eyszazaddal ezelott 
is alapveto megallapftasok sziilettek a tema kapcsan. Mindazonaltal 
napjainkban, amikor a kozossegi media es a webketto eszkozrend- 
szere sorra uj jelensegeket teremt az emberi kozossegekben - pel- 
daul azaltal, hogy sokkal tobben tudnak zart es nyilt csoportokat 
letrehozni, mint korabban meg aktualisabb a csoport fogalmanak 
megertese. A szervezetekben kialakftott, preciz folyamatok ossze- 
hangolt elvegzesevel nagy teljesftmenyt nyiijto csoportok egeszen 
mas formaciok, mint oseinknek tobb tfzezer ewel ezelott ldalakulo 
kozossegei. Fodor Laszlo es Krisko Edina alabbi osszefoglaloja a 
legfontosabb csoportjellemzoket frja le. 

„A csoportlelektan neves alakja, Jacob L. Moreno szerint a cso- 
port dsszekoto lancszem az egyen es a tarsadalom kozott, vagyis 
az ember alapveto letformaja a csoportos let. Arisztotelesz (i. e. 
384-322) szerint az ember nemcsak ertelmes, beszelo leny, hanem 
poliszban, politikai kozossegben elo, politikai tarsas leny (zoonpo- 
litikon) is. A csoportlelektan masik neves alakja, Kurt Lewin pedig 
azt liangsiilyozza, hogy a csoportot egy uj minoseg jellemzi, a cso- 
port tobb mint pusztan a tagjainak az osszege (csoporttobblet). 

A csoport egeszen altalanos ertelemben egyes emberek szovet- 
sege egy kozos cel eleresere. Az alalculas modja szerint megkiilon- 
bdztethetiink formalis es informalis, termeszetes es mesterseges cso- 
portokat. A nemetszociologus, Ferdinand Tonnies (1885-1936) a 
magas erzelmi hofoku, informalis kozosseget (Gemeimciuift) es a 
formalis, szemelytelen tarsasagot (Gesellscbaft) kiilonfti el. Az ame- 
rikai szociologus, Charles Cooley (1864—1929) megkiildnbozteti a 
szemelyes jellegu elsodleges csoportot (pl. csalad, iskolai osztaly, 
munkahelyi csoport) es a szemelytelenebb, masodlagos csoportot. 
A termeszetes csoportok jellemzoje aspontan alakulas, szervezode- 
sLikbon tonms szerep jut a kiizds errekeknek es erzelmi kapcsolatok- 
nak. A mesterseges csoportokat specialis celbol (pl. munkavegzes, 
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kutatas, gyogyitas, oktatas, yallasgyakorlas) hozzakletre. Letrejot- 
tenelc es kialakulasanak specialis feltetelei mellett a mesterseges 
csoport is erzelmi elkotelezettseget igenyel. 

Az elsodleges informalis csoportokat az jellemzi, hogy spontan 
jonnek letre, es kis tagletszammal rendelkeznek. Fontos motivalo 
erejiik a biztonsagigeny es a valahova tartozas sziikseglete. 

Minden csoporttag szamara adott a szemtol szembeni kapcsolat 
lehetosege, es a kapcsolatok kialakulasaban kiilondsen nagy szere- 
piik van az erzelmi tenyezoknek. A csoport szerkezete, mukodese- 
nek modja hatarozza meg, hogy egy adott kozosseget formalisnak 
vagy informalisnak tekintiink-e. 

Az elsodleges csoportok jellemzoi: 

• szemtol szembeni interakciok 

• kozos normak 

• kozos celok 

• kozos erzelmek 

• rokonszenven alapulo kapcsolati halo 

• kollektiv tudattalan 

• belso egyensuly es stabil vonatkoztatasi keret a kiilvilag fele. 28 

A csoportnak az emberiseg torteneteben betoltott jelentosege in- 
dolcolja, hogy alaposabban szemiigyre vegyiik jellemzoit. Ebben 
nagy segitseget nyujt a szepirodalomban es a folklorban fellelheto 
csoportabrazolasok java. Ezek tanulmanyozasa alapjan arra a kovet- 
keztetesre lehet jutni, hogy a csoport ertelmezesevel kapcsolatban 
is erdemes az archetipus fogalmaval dolgozni. A gorog eredetu szo 
jelentese: oskep. Carl Gustav Jung svajci pszichologus azokat ase- 
makat, mintazatokat nevezte archetipusnak, melyeket a kollektiv 
tudattalanbol szarmaztatott, es egymastol tavol elo nepek mese- 
kincseben, mitologiaiban kozos motmimnak tekintett. Az arche- 

28 Fodor Laszlo-Krisko Edina: A imtekony kommunikdcio alapjai. Budapest, 2014, 

Noran Libro, 434-435. 
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tfpusok lehetove teszik e tavoli kulturak kommunikaciojat, am ez 
nemcsak terben, hanem az idoben is mukodik. A szegeny ember 
legkisebb gyermeke ma is ugyanazt a jelentest hordozza mindazok 
szamara, akik konkret vagy elvont ertelemben nagy utra, feladatra 
vallalkoznak. Eppen univerzalis jelentesiik tamogatja, hogy kiilon- 
bozo kulturak ugyanazt a tudast fogadjak be — peldaul a legyozott 
vagy becsapott oriasok tortenetei a vilag szamos tajan iizenik, hogy 
az ero es a hatalom nem mindenhato. Uzenhet mast is: hogy a 
nyers erovel szemben nem art az ovatossag - a legtobb archetipus 
tobbertelmu, jelentesiik az adott helyzettol fugg. 

„Mar sokszor megkerdeztek, hogy honnan is szarmaznak az ar- 
chetipusok vagy oskepek? Azt hiszem, eredetiiket nem lehet mas- 
keppen megmagyarazni, csak ha foltetelezziik, hogy ezek az embe- 
riseg allandoan ismetlodo tapasztalatainak a lecsapodasai. Az egyik 
legmegszokottabb es megis legmelyebb benyomast kelto tapasz- 
talatunk a Nap latszolagos palyafutasa. Semmit sem fedezhetiink 
fel a tudattalanban, legalabbis az ismert fizikai folyamatra vonat- 
kozolag. Ezzel szemben a Nap-herosz mondajat szamtalan valto- 
zatban talaljuk meg. Ez a mitosz alkotja a Nap-archetipust, nem 
pedig a fizikai folyamat. Ugyanez ervenyes a holdjarasokra is. Az 
archetipus egyfajta keszseg az azonos vagy hasonlo mitikus kepze- 
tek ujra meg ujra valo reprodukalasara. Ugy latszik tehat, mintha 
a tudattalanba kizarolag a fizikai folyamatok reven felkeltett szub- 
jektfv fantaziakepek vesodnenek be. Felteheto ezek szerint, hogy 
az archetfpusok tulajdonkeppen a gyakran ismetlodo szubjektfv 
reakciok bevesodesei. 

Ez a feltetelezes termeszetesen csak kitolja a problemat anelkiil, 
hogy megoldana. Semmi sem akadalyoz meg benniinket annak a 
felteveseben, hogy bizonyos archetfpusok mar az allatoknal elo- 
fordulnak, hogy tehat az elo szervezet sajatossagai koze tartoznak, 
vagyis roviden az elet kifejezodesei, ami tehat nem szorul tovab- 
bi magyarazatra. Az archenpusok, iigy latszik, nemcsak allandoan 
megismetlodo tipikus tapasztalatok bevesodesei, hanem a tapasz- 
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talat szerint olyan erok vagy tendenciak is, amelyek ugyanilyen 
tapasztalatok megismetlesere iranyulnak. Ha ugyanis egy arclie- 
tipus az alomban, a fantaziaban, vagy az eletben feltiinik, sajatos 
»befolyast« vagy olyan erot hoz magaval, amely numinozusan, azaz 
megbuvol6en vagy cselekvesre ingerloen hat.” 29 

Az archetipusok nagy resze egyedi tulajdonsagot vagy egyent 
abrazol, ertelmez. Am a csoport oskepe mitoszainkon, mondain- 
kon, meseinken, a szepirodalom alkotasain is nyomot hagy. A tor- 
tenetek foszereploi - nemcsak a hosok, hanem a csoportok — nem 
a vallalatnak, a szervezetnek az archetipusat mutatjak be - ennek 
amugy kiterjedt szakirodalma van -, hanem maganak az emberi 
csoportnak, ennek az osi szervezodesnek az arclietipusarol vallanak. 

Az egyes peldak a csoport tulajdonsagai kozlil sosem az osszest, 
mindig csak egyet-kettot abrazolnak; am e konyv mondandojanak 
fo eleme, a formalis es az informalis jelleg gyakran felbukkan a cso- 
portot bemutato kepekben. 

Ilyen a bremai muzsikosolcrol szolo kozismert Grimm-mese is. 
Az utazo, aki ma a nemetorszagi Bremaba vetodik, a kozpontban 
konnyen ratalal a varos nevezetessegenek szamito szoborra. Az egy- 
mason allo allatok - a szamar, a kutya, a macska es a kakas — kepe 
elsore a rangsort, a hierarchiat juttatna az eszunkbe, am a mese is- 
mereteben tudjuk jol, hogy egeszen masrol van szo. Akioregedett, 
ezert gazdajuk hazaban kegyvesztette es szamkivetette valt allato- 
kat sorskozossegiik kovacsolja csoportta, es a kiilonbozosegiikon, 
sokfelesegiikon alapulo egyiittmukodes emeli fel oket magasabb 
szintu szervezodesi egysegge. 

Az utkozben 6sszeverodo tarsasag formalisan - a szamar hiva- 
talos vezetesevel - mar hosszu tavu tervet kovacsol es muzsikusnak 
keszul, am az elet mas fordulatot tartogat a szamukra. Kalandos 
modon betyarok hazaba keverednek, ahol a szamar az udvaron fek- 

29 Carl Gustav Jung: Bevezetes a tudattalanpszicbologidjdba . Budapest, 2003, Europa 

Konyvkiado, Nagy Peter fordftasa. 
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szik el, a kutya a kiiszobon, a macska a liamuban, a kakas pedig a 
kakasiilore telepedik. Az egyik betyar visszater megfigyelokent, am 
a macska osszekarmolja, a kutya megharapja, a szamar megrugja, 
a kakas megcstpi - 6 pedig remiilten elmenekiil. A bandavezernek 
mar karmolaszo boszorkanyrol, kessel a labat szurkalo emberrol, 
az udvaron bunkoval iitlegelo, a tetorol csipessel tamado ellenseg- 
rol szamol be. A negy kivenhedt allat egyiittmukodese eredme- 
nyekepp a betyarbanda meg a kornyekrol is elmenekiil. Vagyis az 
alacsonyabb rendu allatok, ha jo onszervezodessel allitjak kepes- 
segeiket a kozos cel szolgalataba, akar az eros es hatalmas ember 
eszen is tuljarnak. Az a hfr otlik fel ennek kapcsan, amikor 2013 
decembereben egy Boeing 737-es gep pilotaja szmnfarktust kapott, 
amikor a repiilo kilenc kilometeres magassagban jart. Mikozben 
a pilotat az utasok kozott utazo nover igyekezett ellatni, egy ma- 
sik utas, Mark Gongol, az amerikai legiero pilotaja, valaszolva az 
utaskfserok segitsegkeresere, vallalkozott az utasszailfto vezetesere. 
A gep sikerrel landolt, es a pilota is tulelte a kalandot. 

Ugyanezt a csoportszintu kepesseget abrazolja Verne Gyula nep- 
szerii regenyeben, a Ketevi yakdcioban, ahol iskolas gyerekek, kis- 
kamaszok egy hajobaleset miatt lakatlan szigetre vetodve teremtik 
meg sajat tarsadalmukat — nemcsak az elelmezes vagy a ruhazkodas, 
de meg az oktatas folyamatait is megszervezve. Egy masik ismert 
szepirodalmi alkotas, William Golding A legyek ura cimu regenye 
is a civilizacion kmil keriilo gyerekek csoportjanak onszervezodeset 
mutatja be. A tragikus esemenyekkel teli mu azt mutatja be, hova 
vezethet a folyamat, ha nincsenek megfelelo szabalyok es megha- 
tarozott felelossegek. 

A bremai muzsikusok diverz csoportja utjuk soran informalis 
kozossegbol formalis csoportta valt, meg vezetojiik is lett: a szamar. 
Egy masik csoport-oskep egy tulformalizalt szervezetet mutat be - 
es azt is, hogy miert vezetett ez a vesztiikhoz. Ali Baba torteneteben 
a negwen rablo karonai jellegu szervezete nem teszi lehetove, hogy 
a varatlan helyzetekre rugalmasan reagaljanak: a negyven rablobol 
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harmincnyolc azert pusztul el, mert a szervezet merev strukturaja 
leszoktatta oket a gondolkodasrol. Vezeriik ugyanis husz oszver- 
rel, kereskedo-alruhaban indult el Ali Baba haza fele, a rablok az 
oszverek hatara kotozott olajostomlokben lapultak. Ali Baba be- 
fogadta az alruhas rablokapitanyt, am egy szolgaloleany lampajabol 
eppen kifogyott az olaj. Amikor a t6ml6khoz lepett, az egyik banda- 
tag azt hitte, a fonokuk az, es megkerdezte, indulhat-e a tamadas. 
A szolgaloleany rajott a cselre, de kapcsolt is azon nyomban; elo- 
szor suttogva megnyugtatta a tiirelmetlen gazfickokat, majd forro 
olajat ontve rajukmindet megolte. Vezeruk, ahogy eszrevette, mi 
tortent a csapattal, elmenekult - Ali Baba pedig halabol felszaba- 
ditotta az okos leanyt. 

A negyven rablo eseteben kudarcot vallott a csoportszintii kep- 
mutatas, am a trojai falo csele tokeletesen bevalt. Az Agamem- 
non vezette gorog seregek es a trojaiak kozott zajlo haboru tizedik 
esztendejeben epitettek az iireges faalkotmanyt Ithaka kiralyanak, 
Odiisszeusznak a javaslatara, akit maga Pallasz Athene, a bolcsesseg 
istennoje inspiralt ebben. Ahatalmas epftmeny belsejeben katonak 
rejtoztek, a tobbi gorog harcos pedig latvanyosan ugy tett, mintha 
elvonulna a varos alol. Ketfele kepmutatasnak is tanui lehetunk: 
a falo valojaban sereg, az elvonulok pedig igazabol nem is men- 
tek el, hanem maradtak, egy kozeli szigeten. Sot, egy szokeveny- 
nek mutatkozo katona is felbukkan: az Odiisszeusz altal betanitott 
Szinon elhiteti Priamosz trojai kirallyal, hogy a falo meg fogja ve- 
deni a varost. A gorog oldalon tehat semmi nem az, aminek latszik. 
Egyedul Apollon isten papja, Laokoon lat at a szitan, es tiltakozik 
a lonak a varba valo bevontatasa ellen, am a gorogok partjan allo 
Poszeidon tengeristen megoleti ldgyoival a papot es fiait. A trojaiak 
isteni jelnek akarjak velni ezt, es nemcsak hogy bevontatjak a lovat, 
de meg nagy mulatsagot is rendeznek aznap este. 

Szinon csak erre vart: kiengedte tarsait a falobol, akik felgyuj- 
toctak r rojat. A langokban allo varos lenye gigantikus fiiklyakcnr 
jelezte Odiisszeuszek szamara is, hogy bevalt a csel, johetnek vissza. 
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Troja sorsa megpecsetelodott. A trojai falo a top-down formalizalt 
kepmutatas, roviden a szervezett atveres szimboluma. Ugyanilyen 
peldaul a beepitett eleviiles folyamata, amikor a gyartasi folyamat- 
ban egy termek vagy alkatresz szandekosan olyan minosegben ke- 
szul el, hogy a mihamarabbi csere indokolt legyen. 

Csoport es csoport kozott persze minosegileg is nagy a kiilonb- 
seg, hiaba informalis mind a ketto. A dzsungel kdnyve ben Rudyard 
Kipling a farkascsapat bemutatasaval a kivalo vezeto 5 Akela al- 
tal letreliozott hatekony minoseget, a szedett-vedett majomhorda 
abrazolasaval pedig a silany, eredmenytelen, csupan larmazasban 
megtestesiilo csoportosulast allitja szembe. 

A falkaviselkedes es a tarsas hierarchia hosszu ideje kedvelt te- 
maja a tudomanyos kutatasnak is. Az egyik legizgalmasabb kerdes, 
hogy az onallo cselekvesre kepes egyedekbol allo csoport — peldaul 
madarraj - mikeppen marad rendezett akar igen hosszu tavu ko- 
zos mozgas, repiiles kozben. Mit kezdenek az utkozben tamado 
egyedi elkepzelesekkel, mikozben konszenzusra es rendezettseg- 
re van szukseg a biztonsag erdekeben, aminek az alapja az egyseg, 
a csoport merete? A madarsereglet a csoportarchetipusok kozott 
is kiemelt szerepet kap, ikonikusnalc szamft kozottiik a vadluda- 
ke. A Nobel-dfjas Selma Lagerlof vilaghfru regenyeben a csmytevo 
fiu, Nils Holgersson arasznyiva zsugorodik, es lgy kel utra a vad- 
ludakkal, jarja be egesz Svedorszagot nehany honap alatt. A csa- 
pattagga valo „lds” Nils kalandjai ket vilagkep osszehangolasaban 
segftenek. Apro termete miatt egyfelol maskepp lat sok mindent, 
amin korabban normal termetukent atsiklott, s lgy mas, „fentrol” 
alig latszo reszletek is liangsulyt kaphatnak. Masfelol a magasbol, 
Marton lud hatarol szemlelve a tajat az ugynevezett kelicopter view 
lehetosege mutat meg szamara olyan osszefuggeseket, melyek a 
„madartavlat” nelkiil soha nem otlottek volna a szemebe, nem ra- 
gadtak volna meg a figyelmet. 

Jezus Kriszrus tanitvanyait tobb megkozelites is „munkatarsak- 

kent” ertelmezi: vele dolgoztak foldi eleteben, s halala utan foly- 
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tattak a vele megkezdett munkat. A vilag fele is identifikaciolcent 
szolgalo csoportkohezios erot a vezeto maig egyetemes ervenyu sza- 
vakkal hatarozza meg: ,Atrol fogja megtudni mindenki, hogy az en 
tanitvanyaim vagytok, ha szeretitek egymast” (Janos evangeliuma 
13,35). Jezusnakes tamtvanyainaka csoportosulasa tobbekkozott 
arrol is szol, hogy a keresztenyseg kozossegi iigy - a gyiilekezet fo- 
galma maga is altalaban kiilonbozo emberekbol allo csoport egy- 
sege. A terjesztesre valo felszolftas explicit megfogalmazasat meg 
is talaljuk a Bibliaban: ,Jojjetek utanam, es en emberhalaszokka 
teszlek titeket” (Mate evangeliuma 4,19). Missziora pedig ezekkel 
a szavakkal kiildte oket: „Ime, en elkiildelek titeket, mint juhokat 
afarkasokkoze...” (Mateevangeliuma 10,16) Akiilonlegeskozos- 
segnek az ige hirdeteseben kiilonleges feladata volt, lgy a terjesz- 
teshez, a rejtettbol a nyilvanossa tetelhez is hatarozott iranyelveket 
kaptak: „Amit mondok nektek a sotetben, azt mondjatok el nap- 
vilagnal; amit fiilbe sugva hallotok, azt hirdessetek a haztetokrol!” 
(Mate evangeliuma 10,27) 

Minden csoport tudja, hogy nem 6 a vilagon az egyetlen cso- 
port - a kozos ellensegkep epp olyan magatol ertetodo „termeke” 
a csoportletnek, mint a csapatszellem. Hiszen, ahogy Steinbeck 
mondta: „Az emberek szeretik, ha valahova tartozunk, lehetoleg 
oda, ahova ok.” 
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MOGYAN IRJUNK BELSO 

kommunikAcios strategiAt? 

A kommunikacio hat a teljesitmenyre, a vallalat termekeinek es 
szolgaltatasainak a minosegere, a belso kapcsolatok es a munka- 
folyamatok minosegere, a munkavallalok elkotelezettsegenek es 
tulajdonosi szemleletenek minosegere, a kozerzetre, a normako- 
vetesre, a fluktuaciora es az adott vallalat hfrnevere, a munkaltatoi 
markara - vagyis iizletileg kritikus tenyezo. 

Miert van sziikseg belso kommunikacios strategiara? A munka- 
hely mindig tobb mint csupan munkahely: kozosseg, felelos gaz- 
dasagi szereplo, munkaado es lokalis, regionalis tenyezo is egyben. 
Sok esetben a napi megeflietest, a szakmai 6nmegvalositast es a sze- 
melyes fejlodest tobb szaz vagy tobb ezer ember reszere is biztosftja. 

A Maslow-fele sziiksegletpiramis egy evtizedek ota ismert elme- 
let vizualizacioja, es bar jo ideje tobb kritika is eri, ma is kedvelt 
megkozelftesi eszkoz a tarsadalomtudomanyokban, szervezetpszi- 
chologiai kutatasokban. Az alabbi abra azt ldvanja szemleltetni, 
hogy a formalis es az informalis kommunikacio milyen kiilonbo- 
z6 sztiksegletekkel van osszefiiggesben a szervezetben, illetve, hogy 
milyen temakhoz kapcsolodva kell szem elott tartani a formalis es 
az iniormalis kommunikacio kulonbse^eit. 
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/O N \ 

/ MEG- \ 

/ VALO- \ 

/ SITAS: \ 

/ milyen \ 
/ elorelepesi \ 
f lehetosegeket\ 
kinal a ceg? ' 


CO 

'Sr 

^ \ 

/foly 

o L-l 

/ eloreje 


/ 

\ ■ 

hatalmi \ 

/ karrier- 

harcok, \ 

/ utak. 

ellentetekA 

/ kepzesek. 

szovetsegek\ 

Ei 

(fejlodes, \ 
mentoralas) \ 


/ ESZTETIKAI: \ 

/ rriilyen az informacioatadas \ 

/ esztetikai minosege? \ 

/ vallalati ujsag, firkak a vece- \ 
' kivetitok, ajton, illegalis ’ 

folyosoi plakatok folyosoi feliratok 


KOGNITIV: merre megy a ceg? 
• . • I informfiUs 


elorejelzesek, piaci, 
rparagr prognozisok y H 


-rt 

O 

I 


/ EUSMERES: megfelelo \ 

/ visszajelzest kapok-e a teljesitmenyemrol? \ 

/ hivatalosertekel&, I felettes informalis \ 

/ elmarasztalas/fegyelmi, U 

/elol^ptetes, fizetesemetZ | SmSor \ 

/ VALAHOVA TARTOZAS: \ 

/ tudok-e egy csapat tagjakent mukodni? \ 

/cig/riszleg/osztd^ spec^i/ntemstgroups, \ 

/ teamek, projektcsoportok (demografiai/tevekenysegi stb.)\ 

f BIZTONSAGI: ) 

biztonsagban vagyok-e a cegnel mint munkavallalo? 

munkaszerzodes, 

egeszsegvedelmi eloirasok, kUkk k infor ^aci6s gocok 
biztonsagi kovetelmenyek kllkkek ' inrormaC OS gocoK 

FIZIOLOGIAI: 

megkapom-e a munkavegzeshez sziikseges alapinformaciokat? 

munkakori leiras, gyakorlati know-how, 
palyazatok, utmutatok implicit elvarasok 


A formalis es informalis kommunikacio szervezeti szuksegletekkei 

kapcsolatos osszefuggesei. 
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A vallalati kommunikacio osszetett rendszer. Alapvetoen formalizalt 
folyamatok vezerlik, es jo esetben ezeken keresztiil zajlik a tudas- 
megosztas, az informaciocsere. Am sokszor kialakul egy informalis 
kommunikacios ter is, lia a hivatalos csatorna erotlen, pontatlan, 
szakszerutlenul iizemeltetett. Ez pedig jelentos kockazatokat rejt- 
het magaban: torzft, dezinformal, bomlaszt, energiakat kot le es 
von el a lenyeges dolgoktol. Az aramvonalas kommunikacio attol 
mukodik jol, hogy a lenyegre koncentral. Kikiiszobol mindent, 
ami felesleges, es csak azt osztja meg, ami relevans. 

A tajekozottsag onmagaban is erteknovelo tenyezo: lehetove 
teszi, hogy mindenki azt tehesse, ami a dolga, lgy javul a teljesft- 
meny, a minoseg, csokken az eIlenorizhetetlen szobeszed, vegso 
soron pedig erosodik a kotodes a vallalathoz. 

Termeszetesen senki nem tud olyan belso kommunikacios stra- 
tegiat alkotni, mely minden reszletre ldterjed, am ha kesziil egy 
iranymutato dokumentum, akkor ezzel fizikailag is tudatosul a je- 
lentosege. A strategia megalkotasat erdemes kommunikacios au- 
dittal kezdeni, mely nemcsak a meglevo csatornakat es a tartalom- 
menedzsmentet vilagitja at, hanem az informalis ter jellegzetessegeit 
is szamba veszi. A jo audit megmutatja, mit nem hasznal senki, 
mit lehet elhagyni — es azt is, mire epithet a vezetes, melyek azok 
a nepszeru csatornak, utvonalak, tartalmak, melyek leterol esetleg 
nem is tud a vezetes. 

a kommunikAcio mint juttatAs 

A jo kommunikacio penzt hoz, nem pedig visz, mint ahogy sokan 
gondoljak. Avallalati belso kommunikacio termeszetesen koltseg, 
legtobbszor azonban nem, vagy nehezen merheto a hatasa, raada- 
sul egyfajta „^"dolog. 

A munkatarsak kompenzacios csomagjaban szinte minden eset- 

ben olyan tetelek is szerepelnek, melyek jelentos penzbe keriilnek: 


ilyenek peldaul a vallalati joleti esemenyek, karacsonyi partik, csa- 
patepitok, ev vegi ajandekcsomagok. Ez azonban akar veszelyes 
csapdava is valhat, hiszen minden ajandekcsomag csak akkor jelent 
erteket a megajandekozottnak, ha abban erezhetoen tobb dolog van, 
mint elozo evben. Ha nem lgy tortenik, a gesztusbol csalodottsag 
lesz, amely aztan ongerjeszto spiralkent visszauthet, es a dolgozok 
a korabban emlitett elegedettsegi felmeresben kiildenek egyertelmu 
es fajdalmas iizenetet a „fonoksegnek”. Az ajandekspiral megint 
csak kivalthato kommunikacioval, amelynek kettos eredmenye a 
valos hangulatjavulas (emlekezzunk, mi a fontos: odafigyeles, par- 
beszed, visszajelzes, vagyis a jelenlet), mindez pedig alacsonyabb 
HR-biidzsebol megoldva. 

Az a ceg, ahol rendszeresen aldoznak a juttatasokra, bokezu 
ajandekok es kedvezmenyek formajaban, de nincs ido az elegen- 
donek erzett kozvetlen kommunikaciora, elobb-utobb csapda- 
helyzetbe keriil. Egy ido utan mar a legdragabb ajandekokra is 
csak vallvonogatas lesz a valasz, a leghivalkodobb etteremben 
rendezett csoportkaracsony is magatol ertetodonek tunik, mert 
beall a baseline , magasra keriil a viszonyitasi pont, es „semmi nem 
lesz eleg” - egy ido utan a juttatasban reszesiilok ugy erzik, amit 
kapnak, az nekik jar. Kivaltkepp akkor nem eleg a torodes, ha a 
vezetes a bokezuseggel peldaul az idohianyt szeretne kompenzalni: 
ha nincs eleg alkalom a beosztottak igenyeinek megfelelo melysegu 
beszelgetesekre. A vezetonek szamos egyeb feladata van, a joizu, 
szeretetteli beszelgetesekbol sosem eleg, lgy a problemara mas 
megoldast kell talalni. 

Fogadjuk el kiindulopontkent, hogy a kommunikacio juttatas. 
Kiilonosen a metakommunikacio: a szemkontakttis, a vall es a fel- 
kar rovid ideig tarto erintese, a reggeli munkakezdet elotti iidvozl6 
kezfogas vagy odabolintas, a nyilt mosoly mind-mind pozitiv es a 
kapcsolatot, az elkotelezettseget erosito mozzanat. A benniink elo 
osi osztonok e gesztusok lactan es ereztekor „konyvelik el , hogy a 
masik fellel egy csoportba tartozunk. Elmaradasuk hianyt ebreszt 
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es tayolsagot teremt, amit az ajandek szinhazjegy vagy a mikulas- 
kor kiosztott csokifigura onmagaban nem tud athidalni. 

Egy kelet-magyarorszagi, kozepes meretu iizemben, ahol zome- 
ben nok dolgoznak, tortenelmileg ugy alakult, hogy a kismamak 
es a nyugdijas munkatarsak sokaig ingyen etkezest kaphattak a 
yallalati etkezdeben. A szektor (konnyuipar) azonban nem allt 
meg talpra a yalsagbol, ezert a tavol-keleti tulajdonos koltseg- 
csokkentest l'rt elo a gyarigazgatonak. Az osszes tetel atyizsgalasa 
utan kiderult, hogy az ingyenes ebedre nem lesz mod a joyoben. 
Valaminek az elvetele, ami korabban jart, tipikus demoralizalo 
helyzet, a hangulatot negativan befolyasolja. A vezetes ezert szaker- 
toi segitseggel allt a kerdeshez } es elkeszitett egy levelet, amelyben 
a dontest erthet6en, az osszefuggeseket is feltarva vezette fol. Az 
erintettek mindezt hitelesnek ereztek, es a felhaborodas, lazon- 
gas helyett szamos lrasos es szobeli koszonet erkezett azert, hogy 
ez a lehetoseg egyaltalan eddig fennallt. A level nagysagrendileg 
tizenket millio forint megtakaritasat tette lehetove ugy, hogy nem 
hagyott negatiy lenyomatot. 

Vagyis, „az ido penz” tetelmondat alapjan ujra megfogalmazva: 
a kommunikacio pedig juttatas. 

A belso kommunikacios strategia egyik alapveto feladata, hogy 
a vallalat tulajdonosai, yezetosege reszerol megfogalmazott vilagos, 
ertheto es motivalo celok kommunikaciojat tamogassa. Masfelol 
tamogatnia kell olyan kornyezet biztositasat is, ahol a teljesftmeny 
felertekelodik, elismeresre talal, es ami egyent es mikrokozosseget 
egyarant energetizal. Megerositi es beagyazza a vallalati ertekeket 
es az ertekszerkezetet, csatornakat biztosft a problemak eszkalalasa- 
hoz. Ismereteket ad a szervezet jov6keper6l: minden konnyebben 
erthetove valik, ha elmagyarazzuk a hatteret. A vezetestol fiigget- 
len iigyekben tisztazza, hol sziiletnek a dontesek, lgy demisztifikal 
szamos olyan folyamatot, melyek artalmas informaciotorzulashoz 
\’ezerhetnenek. A bosszabban elhiizod6 iigyekben pedig a komnui- 
nikacio kommunikaciojat is biztositja - hiszen azt is kommuni- 


8. PLETYKAKONTRO LL 165 


kalni kell, ha eppen nem tortent semmi elorelepes, lgy elejet lehet 
venni a talalgatasoknak. 

A vallalati belso kommunikacio legfontosabb mozgatorugoi 
koze tartozik a munkafiely biztonsaga, az anyagi megbecsiiles, 
a szakmai es erkolcsi elismertseg, a biiszkeseg es a lehetosegek, 
a munkafolyamatok, az onallosag, a munkakornyezet. Mindezek- 
rol folyamatosan szo esik az informalis kommunikacioban — lgy a 
strategia sem hagyhatja figyelmen kiviil oket. Tematizalasukat az 
m^^-menedzsment (a kozerdeku ugyek kezelese), a tartalomme- 
nedzsment (a kommunikacios folyamatok problemamentes fris- 
sitese) es a corporate storytelling (vallalati, uzleti tortenetmeseles) 
eszkoztarai egyarant szolgalhatjak. 

Hogy mennyire hatekonyan, azt regota tudjuk - az alabbi ke- 
leti tanmese is ezt tamasztja ala. 


Peidazatok 

- Hui Zi mindig peldakban beszel - panaszkodott valaki Liang berceg - 
nek. - Ha felseged megtiltana, hogy peldazatokban beszeljen, nem tudna 
kifejezni magat. 

A berceg masnap talalkozott Hui Zive\. 

- Mostantol egyenes beszedet es nem peldazatokat varok toled! 

- Mondjuk, hogy egy ember nem tudja, mi a bajitogep - ellenkezett 
Hui Zi. - Ha megkerdi tdled, mi az, s te erre azt feleled, hogy a bajitogep 
olyan, mint a bajitogep, ebbol megtudja, mityen a hajitogep? 

- Termeszetesen, nem - felelt a herceg. 

- De ha azt mondod neki, a haj\togep olyasmi, mint a bambuszbol 
keszitett ij, akkor talan jobban megerti7 

A berceg bolintott: - Yilagos. 

- Osszebasonlitottunk valamit , amit egy ember nem ismer, olyan va- 

lamivel, amit ismer ; hogy segitsunk neki megismemi az ismeretlent. Ha 
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nem alkalmazhatok peldazatokat, hogyan tegyek vilagossa dolgokat a 
szamodra? 

A herceg igazat adott neki. 30 


Mindazonaltal a belso kommunikacios strategia nem altalanos naeg- 
oldas, hanem yiszonyitasi pont, egyben a yallalati kultura alald- 
tasanak az eszkoze. Olyan erdemi tajekoztatasi rendszer, amely a 
szeryezet celjainak megyalositasat szolgalja, biztosftya a ketiranyu 
informacioaramlas felteteleit, visszaszoritva a kommunikacios at- 
teteleket. Ha csokken a kozvetites 5 ezzel az informacio is kevesbe 
torzul. Megerosfti es optimalizalja a formalis kommunikacios csa- 
tornakat, eszkozoket, folyamatokat, valamint az informalis kom- 
munikacio csatornazottsagat. 

Nem kommunikalni annyit tesz: nem tamogatni az egyiitt- 
mukodest. Hogy a kooperaciot a legnagyobb mertekben szolgal- 
hassa, a belso kommunikacios strategiat - es mellekleteit, peldaul 
a kriziskommunikacios strategiat - rendszeresen aktualizalni kell. 

A belso kommunikacios strategia celjainak meghatarozasa biz- 
tosftja a kommunikacio fokuszban tartasat. A celok mellett az iize- 
netek kialakitasa es az iitemezes a strategiaalkotas alapveto teendoi. 

Altalanossagban egy evre erdemes strategiat kesziteni - ha rovi- 
debb idotartamra szol, annak tobbnyire oka van, amit a strategiaban 
specifikalhatunk: peldaul a valtozasmenedzsment kommunikacios 
tamogatasa a szervezetben. 

Minel letisztultabbak a celok, a tervek, a csatornak es az uze- 
netek, annal jobban biztosfthato a merhetoseg es az indikatorok 
ervenyessege. Sokat megmutat a strategiarol, hogy hanyan hasz- 

30 Kkisszikus kmai tanniesek. hrtp://mek.oszk.hu/00200/00225/00225.htm (L’tol- 

so letoltes: 2017. februar 8.) 
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naljak rendszeresen az intranetet, lianyan jonnek el a csaladi nap- 
ra, es miert nem ert ra az ev emberenek valasztott kollega atvenni 
a kitiintetest. A jo strategiabol az is kideriil, hogy a kommunika- 
cios szabalyok megszegese milyen kovetkezmenyekkel jar, milyen 
esetekben milyen szinten levo vezetok jogosultak szankcionalni. 

A vallalati belso kommunikacio parbeszed, es nem monolog 
vagy kinyilatkoztatas: ezert a megfelelo rendszer azt is biztositja, 
hogy a visszajelzesekre aktivan es lehetoleg azonnal erkezzen reakcio. 

S mivel egy vallalat mukodhet tobb telephelyen, a fizikai elhe- 
lyezkedes hatassal lehet a front-office es a back-office kapcsolatara, 
a kekgalleros es a fehergalleros munkatarsak kommunikaciojara, 
s meg szamos egyeb adottsag befolyasolhatja a belso kommunika- 
cio meghatarozottsagat, ezert a lehetosegekhez kepest erdemes a 
szemelyre szabottsagra torekedni - one message , many voices. 

A belso kommunikacio pillerei az esemenynaptar, az akcioter- 
vek, a felelosok es a hataridok. Ugyanilyen allando elemei a szer- 
vezeti ertekekrol es kuldetesrol szolo kulcsiizenetek. Ezek lehetove 
teszik a jo gyakorlatok osszegyujteset es megosztasat. A kulcsiize- 
netek atadasanak egyik bevalt eszkoze az ugynevezett corporate 
storytelling, a vallalati tortenetmeseles. 

A belso kommunikacio koveti a technologiai fejlodest, ez a top' 
down es a bottom-up csatornak kialakitasaban mutatkozik meg. Fi- 
gyelembe veszi a kiilonbozo dolgozoi felmeresek eredmenyet, es 
iranymutatast tartalmaz a felmeressel kapcsolatos kommunikaciora. 
Nem erdemes megsporolni azt a nehany mondatot, ami elmondja 
a munkatarsaknak, hogy milyen az 6 velemenyiik. Ellenkezo eset- 
ben szelsoseges talalgatasok kezdodnek, ahol a leghangosabbak va- 
loszfnuleg azok lesznek, akik a kerdoivet is negativ hozzaallassal 
toltottek ki, de azt csak a vezetestol tudliatjak meg a tobbiek, hogy 
csupan a hangjuk nagy, szamuk valojaban elhanyagolhato. Mi'g ha 
magukhoz ragadjak ennek a temanak a kommunikaciojat, akkor 
konnyen keltbetik azt a benyomast a munkatarsak zomeben, bogy 
a tobbseg szerint „nem jol mennek itt a dolgok”. 
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A strategia akkor jo, ha alkalmazasaval a vallalat belso kom- 
munikaciojaert felelos munkatars el tudja keriilni a telitodest - ez 
ugyanis deregulaciohoz vezet. Vagyis, a tul sok informacio hamar 
azt az erzest kelti a munkatarsakban, hogy magara kell hagyatkoz- 
nia, mert a fentrol zudulo informacio befogadasara nincs ideje a 
munka mellett. 

A telftodes mellett az ellentmondasok elkeriileseben is segit a jo 
strategia: az ellentmondasok bizonytalansaghoz vezetnek, melyek 
megint csak 6nszervezodo megoldasokkal „kezelik a helyzetet”. 

Avallalati belso kommunikacioban leggyakrabban hasznalt csa- 
tornakat egyiranyu es interaktfv jellegiik alapjan csoportosfthatjuk. 

Az interaktiv csatornak: 

• igazgatoi latogatas (leader’s visit , director roadsbows) 

• konferencia es videokonferencia 

• blog 

• allomanygyules - hivatalosan interaktiv, az esetek nagy resze- 
ben egyiranyu 

• igazgato fogadooraja 

• Facebook-csoport 

• csoportmegbeszeles 

• vezetoi megbeszeles 

• iizemi tanacs megbeszelesei 

• szakszervezet megbeszelesei 

• bejaras 

• eves ertekeles 

• napindito ertekezlet 

• hetindfto ertekezlet 

• igazgatoi evindito beszed 

• igazgatoi evertekelo beszed 

• sziiletesnapok 

• vecefal (ma mar sok vallalatnal hivatalos informaciok jelennek 

meg a mosdokban elbelyezetr plakatokon — ez nem elsosor- 


8. PLETYKAKONTROLL 169 


ban a feliilet kihasznalasarol szol, hanem elveszi a dolgozoi, 
gyakran a vezetesrol szolo, negativ falfirka elol a helyet) 

• rahangolodas 

• munkavedelmi oktatas 

• nagykoveti megbeszeles 

• reggeli a vezetovel 

• tuzvedelmi riado 

• vallalati busz 

• vallalati buszmegallo 

• oltozo, zuhanyzo, ebedlo, lift, folyoso 

• vezeto es beosztott megbeszelese: eves ertekeles 

• bemutatkozik az „X” teriilet 

• munkavallaloi felmeresek 

• sportnap 

• csaladi nap 

• nyilt nap 

• karacsony 

• klubesemeny 

• onkentes nap 

• gyereknap 

• mikulas 

• sikerek megiinneplese 

Egyiranyu — passzfv — csatornak: 

• intranet 

• Wikipedia 

• informacios terminalok, kivetitok 

• vallalati honlap 

• faliujsag 

• otletlada 

• e-mail: riport, jegyz6konyv, igazgatoi level 
® nyomtatott anyagok, vallalati magazin 
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Az egyes csatornak hozzarendelhetok a kommunikacios szintek- 
hez, ezek az alabbiak: 

• tulajdonosi kommunikacio 

• yallalatcsoport szintu kommunikacio 

• iigyyezeto igazgato 

• igazgatok 

• osztalyyezetok, teriileti vezetok 

• csoportyezetok 

• munkavallalok 

• gyakornokok 

• kolcsonzott munkaero 

• inaktivak (nyugdfjasok, kismamak) 

A belso kommunikacio modjai: 

• kozvetites 

• tematizalas 

• meghatarozas 

• donteshozatal 

• megnyilvanulas 

• ertelmezes 

• megosztas 

• szerepyallalas 

• iranymutatas 

• kapcsolattartas 

A kiilonbozo szintek kepviseloi szamara a jo strategia vilagos va- 
laszt ad az alabbi kerdesekre: 

• Milyen informaciokat koteles megosztani a beosztottjaival? 

• Kivel es milyen rendszeresseggel kommunikal? 

• Milyen modon kommunikal? 

• Milyen alkalmakkor kommunikal nyilvanosan? 

o Milyen csatornakon keresztul kommunikal? 
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A strategia rendszeresen frissitett iranymutatassal rendelkezik a 
kozossegi media hasznalatara vonatkozoan: milyen informacio- 
kat szabad megosztani a szervezetrol es annak mukodeserol a ko- 
zossegi media feliiletein, illetve egyeb nyilvanos kommunikacios 
csatornakon. 

A kiilso es a belso kommunikacio annal jobb, minel integral- 
tabb. A belso kommunikacios strategia vegso soron ugyanarra ira- 
nyul, mint a szervezeti strategia maga: a vallalati celok teljesiilese- 
re. Mivel a belso kommunikacio utjat semmilyen fallal nem lehet 
eltorlaszolni, ezert sosem szabad megfeledkezni arrol, hogy a belso 
kommunikacio elsodleges celcsoportja is ugyanaz, mint a kiilso 
kommunikacioe: az iigyfel maga. 

kommunikAcios hibAk 

MINT A VESZTES EG E K FORRASAI 

A pazarlas megsziintetesere torekvo lean vezetes elkiilonit het 
vesztesegfajtat, melyek kozott egyikkent ott szerepel a rossz kom- 
munikacio is. Papfrforma szerint ebbe beletartoznak a felesleges 
e-mailek, a forwardok es a cc-k, es minden olyan dokumentum is, 
amelyet az adott cimzett nem igenyel, vagy csak atalakftva tudja 
feldolgozni. 

Igen am, de ha raneziink a — kovetkezokben kifejtett - tobbi 
hat vesztesegre, latnunk kell, hogy azok mindegyike egytol-egyig 
a rossz kommunikaciobol fakad. Igy a varakozasbol fakado vesz- 
tesegnek is lehet az oka, hiszen varakozasi ido az iranyftasi proble- 
mak miatt is keletkezhet. Pontosabban az iranyftas hianyabol, hi- 
szen nemcsak az alapanyag vagy a felkesz termek „tud liianyozni” 
a sziikseges tevekenyseg megkezdesehez, hanem az informacio is. 

Ha pedig a felesleges mozgas vesztesegfajtajat vessziik, alaper- 
telmezeskent abbol indulunk ki, hogy a daraboknak, az eszkozok- 
nek az egyik lielyrol a masikra torteno mozgatas kozben nem zaj- 





172 


REJTETT SZERV£ZETEK 


lik olyan tevekenyseg, amely ertek lenne a vevo szamara. Igaz — de 
akkor sem, ha Ioholni kell az utasftasert, es ha visszaerve kideriil, 
hogy megsem ugy van, mert kozben tortent valami, amivel az uta- 
sitas nem kalkulalt. A kommunikacio mindig mozgas is, a felesleges 
kommunikacio pedig felesleges mozgas. 

A lean vevokozpontu filozofiaja felesleges tevekenysegnek ne- 
vezi azt a vesztesegfajtat is, ami nem viszi kozelebb a termeket ah- 
hoz, amit az iigyfel elvar. Ilyen felesleges az a kommunikacio is, 
ami csak az ellenorzesert onmagaert sziiletik meg, esetleg valaki 
ugy veli, hogy ezzel is igazolhatja sajat fontossagat. Az ido kozben 
pedig szep csendesen telik... 

Latszolag eroltetettnek tunhet, hogy a nem ergonomikus mun- 
kafolyamatokat is a rossz kommunikaciohoz soroljuk. Am gon- 
doljunk csak bele, hogy amikor olvasni kell valamit, amit joval 
gyorsabban, magyarazo ikon formajaban is meg lehetne erteni, 
vagy nezni kell, amit hallani lenne jobb, tanulmanyozni, amirol 
egy rovidfilm tizedannyi ido alatt szazszor annyit mond - hasonlo 
tobbletterheles ez, mint a hibas testtartas. Igy pedig epp ugyan- 
olyan tobbletrafordftast is igenyel. 

Nezziik a keszletet! Ez mar csak nem lehet kommunikacio, 
igaz? Pedig dehogyisnem: levelek, tablazatok, utasitasok, szoro- 
lapok, szabalyzatok ugyanugy tudnak torlodni es felhalmozodni, 
sot a digitalis terben neha meg jobban, mint a megmunkalok es 
a szerelok kozott felgyulo keszletek, Maga a lecin is keszletjellegu 
vesztesegkent tartja szamon az engedelyezesre varo dokumentumo- 
kat — ezek mennyisege tiikrozi leginkabb a vezetes egyes szintjeinek 
donteskeptelenseget. 

Vegezetiil, az orok hiba: a hiba maga. Hibas termek vagy szol- 
galtatas sosem jon letre a kommunikacio hibaja nelkiil. Raadasul 
mennyi felesleges kommunikacios tevekenyseg es utomunka kap- 
csolodik hozza: eszreveszik, jelzik, kijavftjak... es elnezest kernek a 
vevotol. Mindez megelozhet6 vagy csokkentheto a kommunikacio 
javxtasaval, fejlesztesevel. 
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Mert a kommunikacio is lehet lean, sot annak is kell len- 
nie - ha megsem az, akkor merheto a veszteseg, amit a hia- 
nyossagai okoznak. 

AZ ELSO SZAMU VEZETO 

magAnyossAga 

A legtobb beosztottnak hatarozott velemenye van vezetojerol: e ve- 
lemenyek kozott tipikusnak tekintheto, amit az alabbi vicc peldaz. 
Ult a varju az agon, es nem csinalt semmit. Arra ment a nyuszika 
es megkerdezte a varjutol: - Varju koma, nem zavarna, ha en is le- 
iilnek ide az arnyekba, es egesz nap semmit se csinalnek? — Engem 
ugyan nem. Ulj csak le es lazfts te is! — mondta a varju. A nyuszi- 
ka lgy is tett. Leiilt az arnyekba es nem csinalt semmit egesz nap. 
Delutan aztan arra jart a roka, meglatta a lazito nyuszit, es bekapta. 
Tanulsag: ahhoz, hogy egesz nap csak lazsalhass, nagyon magasan 
kell iilnod... 

Ezt a kepet jelentosen befolyasolhatja a vezeto a viselkedesevel 
es a kommunikaciojaval is. Ha kommunikacioja hianyos vagy nem 
megfelelo, akkor a rola alkotott tudasban megjeleno feher folto- 
kat a fenti vicc konzekvenciajahoz hasonlo velemenyekkel fogjak 
kitolteni a munkatarsak. 

A vezeto beosztasat kommunikaciojanak is tiikroznie kell: ha 
ez elmarad, az bizonytalansagot ebreszt a munkatarsakban, es ez a 
bizonytalansag hatassal lesz a munkajukra. Vagyis a vezeto beosztas 
kommunikacios kotelezettsegekkel is jar. 

Avezeto kommunikaciojanakelso es leginkabb szembeotlo ele- 
me a megjelenese. A vezetonek az apoltsag es a hetkoznapi elegancia 
tekinteteben mindig meg kell felelnie a tarsadalmi elvarasoknak. 
Soha nem szabad megfeledkeznie arrol, hogy a beosztottak az ese- 
tek tobbsegeben liagyomanytisztelok, es kimondva-kimondatlanul 
elvarjak, hogy a fonokiik megjelenesevel is kepviselje a beosztasat. 
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A beosztott alkalmazott sokkal jobban ragaszkodik hagyomanyos, 
tradicion alapulo elkepzeleseihez a yezetorol, mint azt elsore gon- 
dolnank. Barmilyen jo yezeto is yalaki, egyszeruen nem hiteles, ha 
apolatlan. Az oltozkodes es megjelenes masik alapszabalya, hogy 
nevetseges lehet, ha yalaki tiil elegans vagy alkalomhoz nem illo 
oltozekben jelenik meg munkahelyen. 

A szdbeli munkabelyi kommunikacio a vezeto es a beosztott ko- 
zott soha nem maganbeszelgetes, akkor sem, ha a tarsalgas temaja 
adott esetben a maganelet. Ez a gyakorlat szempontjabol azt je- 
lenti, hogy a verbalis kommunikacio lenyegi eleme a beszelgeto 
partnerek kozotti terkoz, ami a vezeto es beosztott kommunika- 
cioja eseteben legalabb szo szerint ket lepes tavolsagot kell, hogy 
jelentsen. A terbeli tavolsag szimbolizalja a hierarchiakiilonbseget, 
es kolcsonos tiszteletet biztosit. 

A vezeto gesztikuldciojdval kapcsolatban az elvaras az, hogy le- 
gyen visszafogott. Nem kezjelekkel es grimaszokkal kell, hogy meg- 
ertesse magat. A beszedet es az ervelest klsero tulzott gesztikulacio 
jellemzo lehet nehany mediterran kulturara, mint peldaul a spanyol 
vagy az olasz, de Magyarorszagon joval yisszafogottabb a testbeszed. 
Nalunk a tiilzott gesztikulacio es mimika az alacsonyabban kepzett 
tarsadalmi retegeket jellemzi. 

Ugyanennyire jelentos kerdes az erintes. A munkahelyen a dol- 
gozok alapvetoen fizikailag nem erintik meg szandekosan egymast. 
Kiilonosen jo munkatarsi kapcsolatban elofordulhat, hogy a vezeto 
peldaul megfogja a vallat a vigasztalasra szorulo beosztottnak. Am 
erdemes vigyazni az ilyen helyzeteklcel, hogy semmilyen formaban 
se legyen felreertheto — mondjuk szexualis szempontbol -, illetve, 
hogy ne keltse azt a teves kepzetet a beosztottban, hogy a vezeto 
anyaian vagy atyaian viszonyul hozza. Ebben az esetben ugyanis 
azt hiheti, hogy a vezeto erzelmileg is el van kotelezve iranta, azaz 
a kesobbiekben a beosztott megprobalhat a vezeto lelkere hatni, 
vagy eserleg megprobalja erzelmileg zsarolni. 


A bangerdre es a bangbordozdsra szinte ugyanaz vonatkozik, 
mint a gesztikulaciora. A vezeto soha nem emelheti fel a hangjat 
a beosztottal valo kommunikacio soran: ha megis megteszi, azon- 
nal kritika erheti, amiert nem tiszteli a masik embert es orditozik. 
A kritika attol fiiggetleniil el fog hangzani, hogy a vezetonek egyeb- 
kent igaza van-e abban, amit mond - tehat a kiabalas kommunika- 
cios ongol. A kiabalas helyett a hatarozott hanghordozas kepviseli 
a vezetoi allaspontot. Szanalmas a vezeto, aki „jofej” akar lenni es 
bohockodik. Egyszer az egyebkent hatarozott, szigoru, magas veze- 
to beosztasu Katalin lazanak szeretett volna tunni beosztottjainak 
szeles kore elott. Az egyik munkatars, aki nem ismerte szemelye- 
sen, egy ideig dobbenten figyelt, majd megkerdezte a mellette iilot: 
„Ez a no mindig ilyen, vagy most ivott?” A legcelravezetobb, ha a 
hanghordozas a helyzethez alkalmazkodik: a monoton zsolozsma 
sem jo. Beszed kozben a vezeto mindig nezzen a beosztott szeme- 
be, ezzel egyuttal azt is elvarja, hogy a beosztott visszanezzen ra es 
jelet adja annak, hogy erti, amit a vezeto kozol vele. 

A szemkontaktus hatasat nem lehet elegge hangsulyozni. Ha a 
beosztott belep a vezeto irodajaba — akar hfvasra, akar onkent -, 
tudat alatt elvarja, hogy a vezeto hagyja abba, amivel eppen foglal- 
kozik, nezzen a munkatarsra: szenteljen neki figyelmet. Ezert jo, ha 
a vezeto aziroasztalanal iil, am ha hosszabb beszelgetes bontakozik 
ki a beosztottal, akkor felall, es egyiitt leiilnek egy targyaloasztalhoz. 
Amennyiben a vezeto nem tudja azonnal abbahagyni, amit csinal, 
erdemes ezt jelezni, es ha csak lehet, befejeznie a munkajat, ha pe- 
dig ez lelietetlen, kerje meg a beosztottat, hogy jojjon vissza kesobb. 
Visszas a helyzet, amikor a vezeto hosszan varakoztatja a beosztottat, 
vagy nem emeli fel a fejet, esetleg foghegyrol valaszolgat. A kom- 
munikacio nem lesz hatekony, es ellenerzest sziilhet a beosztottban, 
aki ugy erezheti, emberi meltosagaban sertettek meg. Vagy felni 
fog a vezetotol, vagy haragudni ra, vagv a kettot egyiitt, de jot sem- 
mikepp sem kivan majd a szamara, es az elkotelezettsege csokken. 
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Aprosagnak tunhet, megis sokan nagy kerdest csinalnak a tege- 
zodes-maguzodds kerdesebol. Nem yeletleniil: azert miilhat sok rajta, 
mert rengeteg mindent ki lehet vele fejezni. Foleg a magyar nyelv- 
ben, hiszen ket magazo formulank is van, melyek stilisztikailag nem 
egyenertekuek. Az „on” elegans, es a tisztelet jele. A „maga” porias, 
vagy azt jelenti, hogy a beszelo muveletlen — es egyetlen vezeto sem 
szeretne, hogy ezt gondoljak rola -, vagy kimondottan serto szande- 
ku. A magazodas kommunikacios szempontbol hatekony formaja az 
„on” hasznalata. Meg abban az esetben is, ha a beosztott sajat nyelvi 
korlatai kovetkezteben csak magazva kepes valaszolni. Napjainkban 
mar tokeletesen szalonkeptelen az un. „csendorpertu”, amikor a 
vezeto tegezi a beosztottat, de a beosztott nem meri tegezni a ve- 
zetot. Ez a helyzet egyenerteku egy nyilt hadiizenettel a beosztott 
fele. Termeszetesen a jo munkahelyi legkorben elofordulhat, hogy 
vezeto es beosztott kolcsonosen tegezodnek, kulonosen, ha regeb- 
bi az ismeretseg kozottuk. Vannak cegek, ahol hagyomany, hogy 
mindenki tegezi egymast. Tegezodve is meg kell tartani azonban 
a munkahelyi kapcsolat kovetelte tavolsagot a kommunikacioban. 
Altalanossagban veve a kozvetlen beosztottakkal erdemes lehet tege- 
zodni, de a tobbiekkel inkabb a magazodas bizonyul hatekonynak. 
Nem erdemes tiil konnyen osszetegezodni, mert ez vissza is uthet: 
a beosztott tevesen ugy gondolhatja, hogy a tegezodes gesztusaval 
fonoke meg akarja szuntetni a hierarchiakiilonbseget. Marpedig a 
vezetonek sziiksege van a tekintelyre, amit formalisan is meg kell 
jelenitenie - tobbek kozott akar a magazodassal. Vannak olyan 
helyzetek, amikor a szobeli kozles gyorsabb es talan konnyebb is 
lenne ugyan, megis az lrasbeli kommunikaciot kell a vezetonek 
valasztania, mert a lefrt szonak nagyobb ereje van — es nyoma ma- 
rad. Ilyen a fontos hataridok, az engedelyek es a tiltasok, illetve a 
szobeli figyelmeztetest koveto frasbeli figyelmeztetesek. 

Es vannak temdk , amelyeket illik, es olyanok is, amelyeket sem- 
mikeppen sem szabad szoba hozni. A munkahelyen a vezeto szeme- 
lyes kapcsolatot is tart fenn a beosztottak kozossegevel: elofordul, 
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hogy a konkret munkahelyi kozleseken tul szemelyes beszelgetes 
alakul ki vezeto es beosztottja kozott. Erdemes az ilyen helyze- 
teket tudatosan feliigyelni. Kezdemenyezve: betegseget kovetoen 
erdeklodve a beosztott egeszsegi allapotarol, szabadsag utan pedig 
rakerdezve, milyen volt a nyaralas. Erzekeny egyensulyi helyzet ez: 
a cel, hogy a beosztott erezze, vezetoje figyel ra, de nem bonyo- 
lodhat tiil reszletes elbeszelesbe. Ha megis elkezdene reszletekbe 
menoen meselni, jobb, ha a vezeto a tudtara adja, hogy erre nincs 
ideje: „Sajnalom, hogy felbe kell szakftanom, de varnak ram. Egy 
szoval azert mondja el: jol erezte magat?” Igy a beosztott nem ser- 
todhet meg, de rovidre kell fognia. Ha a kolcsonos bizalom je- 
gyeben a beosztott az, aki kerdez a vezetotol, a vezeto valaszolhat 
kedvesen es termeszetesen, de anelkiil, hogy maganeleterol konkret 
informaciokat adna. PL: „K6sz6nom, nekem is jolesett a pihenes, 
szerencsere szep volt az ido is.” Ha a vezeto itt abbahagyja, ezzel 
elejet veszi az intim, bizalmaskodo kerdeseknek. 

A bizalmaskodds maskulonben is kockazatos: ilyen a nevekkel 
valo dobalozas, ismert szemelyeknek a keresztnevtikon vagy a 
becenevukon valo emlegetese. Ugyanez vonatkozik a kollegak- 
ra is. Ha a beosztott szamara a masik, jelen nem levo kollega 
a vezetoje, a beszelgetesben reszt vevo vezeto szemely utaljon a 
kollegara hivatalos neven meg akkor is, ha ok ketten maskiilonben 
tegezo viszonyban vannak - peldaul Szabo ur, es nem Joska. Egy 
multinacionalis cegnel elofordult, hogy a vezeto mas vezetotarsait 
gunynevekkel illette, beosztottai elott l'gy emlegette oket, sot egy 
ido utan megkovetelte, hogy a beosztottak is lgy nevezzek elotte 
a tobbi vezetot. Ez a viselkedes felnott emberhez nem melto, 
vezetohoz pedig kiilonosen nem. Ha valakit keresztneven szolit 
vagy emlft a vezeto, lehetoleg a nev hivatalos valtozatat hasz- 
nalja, nem a becezettet — peldaul Istvan es nem Pista. Tovabbi, 
a bizalmaskodas mufajaba sorolhato kategoriak: a vezeto soha ne 
kerdezzen ra a beosztott siilyara, rubameretere, vallasara, fizikai 
fogyatekossagaira, oltozkodesere, anyagi helyzetere, oltozekenek, 
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ekszerenek stb. arara. S lehetoleg egyaltalan ne meseljen yicceket, 
kiilonosen ne ketertelmu, szexualis, fajokkal kapcsolatos kirekeszto 
yicceket. 

A yallalati kommunikacio idealis esetben a vezeto es beosztott ko- 
zott zokkenomentes, a beosztott elhiszi es elfogadja a yezeto ve- 
lemenyet, abban az esetben, ha ellenyelemenye van, kulturaltan 
megfogalmazza, es 6 maga is hallgat az eryekre, hagyja magat meg- 
gyozni. A vezeto pedig meghallgatja a beosztottat, megfontolja er- 
veit, majd dontest hoz. A valo eletben azonban korantsem mindig 
ilyen konnyu vagy egyertelmti a helyzet. Az esetek jelentos reszeben 
a beosztottak nem rendelkeznek eleg informacioval es kepzettseggel 
ahhoz, hogy egy-egy helyzetet teljes egeszeben atlassanak. 

A vezetoi munka resze a donteshozatal, valamint a dontes veg- 
rehajtasanak ellenorzese. De a donteseket kommunikalni is kell. 
A vezetonek meg kell tanulnia, hogy szinte sohasem szabad azon- 
nal velemenyt mondania vagy dontest hoznia, ha kerik yalamire. 
A legcelravezetobb az, hogy ha megfontolja a problemat, arra keri 
a beosztottat, hogy terjen vissza masnap, mert addig atgondolja a 
helyzetet. Szemtol szemben idonkent emberi okokbol nem a ceg 
szamara legmegfelelobb dontest hozza a vezeto. Ha a vezetonek 
van ideje arra, hogy tobb szempontot is figyelembe veve merle- 
gelje a helyzetet, sok esetben mas, hosszu tavon helyesebb dontest 
hoz, mintha azonnal reagalt volna, amikor adott keressel fordultak 
hozza. Amennyiben a dontes megsziiletett, azt a leheto legszeren- 
csesebb modon kell kozolni a beosztottal. 

Az iizleti eletben celravezeto kommunikacios strategia nem azo- 
nos a koznapi ertelemben vett jo modorral. Az igazan jo vezeto 
negy rovid szot lelietoleg keriil: „igen”, „nem”, „soha” es a „min- 
dig”. A tul hamar kimondott „igen” es „nem” keves mozgasteret 
hagy a velemeny kesobbi modositasara vagy finomftasara, azonnal 
elkotelezi a vezetot valami mellett. A „soha' es a „mindig” beska- 
tulyaz egy olyan helyzetbe, amelyben a kesobbiekben bizonyitani 
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kell: „Mi sohasem engednenk meg magunknak ezt.” „Mi mindig 
xgy szoktuk csinalni.” 

Amennyiben ervelni kell a beosztott szamara kedvezotlen don- 
tes mellett vagy indokolni kell azt, a vezeto keriilje a szemelyeskedo 
erveket. Donteset indokolja a koriilmenyekkel, a torvenyi elofra- 
sokkal es a gazdasagi helyzettel. Semmikepp ne arra hivatkozzon, 
hogy a beosztott amugy is hanyag munkaero volt, tehat logikus, 
hogy eppen ra esett a valasztas a leepitesnel, vagy eppen 6 kapja a 
tobbletmunkat, hiszen ugyis belefer az idejebe. 

A vallalati szempontok semmilyen esetben nem teszik lehetove, 
hogy a vezeto kozos frontot probaljon epiteni a beosztottal — 
a ceggel szemben. P^ldaul nem korrekt az alabbi erveles a munka- 
vallaloval szemben: „En megertem ont es a helyzetet, de ertse meg 
on is, ebben a cegben ez lehetetlen. On is tudja, hogy mennek itt a 
dolgok. Ha csak rajtam mulna, en maskepp csinalnam.” A helyes 
erveles gerince szinte azonos az elobb idezettekkel, de anelkiil, 
hogy a ceg becsmerlese elhangzana: „En megertem ont es a hely- 
zetet, de 6n is ertse meg, hogy ez lehetetlen. A hatalyos munka- 
jogi szabalyok ertelmeben ez a juttatas nem jar alanyi alapon.” 

Kulcsjelentosegu, hogy a vezeto fogalmazasanak, amikor vala- 
milyen dontest vagy elvarast kozol a beosztottal, egyertelmunek kell 
lennie. Barokkos mondatok es szoviragok helyett celravezetobb a 
vilagos fogalmazas es akonkret, teljesitheto elvarasok kijelolese. Ha 
mod van ra, hatarido megjelolesevel, es fenyegetes nelkiil. Gyakran 
hangzik el az alabbi mondat a szervezetekben: „Amennyiben nem 
kesziil el, kenytelen leszek lepeseket tenni.” A fenyegetes helyett 
maga a hatarozott hangnem legyen az, ami jelzi, hogy nem tekint- 
heto trefanak az elhangzott elvaras. 

A vezeto kommunikacioja osszessegeben legyen asszertiv es nem 
agressziv. Asszertivnak nevezzuk az onervenyesito kommunikaci- 
ot, amikor az igenyek vilagos megfogalmazasa es kepviselete nem 
jelenti masok megserteser, sebek osztogatasat: fgy a masik fel nem 
lesz megalazva es nem fog „csak azert is” ellenszegiilni. Agresszio- 
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ra gyakran agresszio lesz a valasz is, az asszertiv kommunikaciovaI 
viszont elerheto az egyiittmukodes. 

Az asszertiv kommunikacio elso lepese, hogy tenyszeruen — csak 
a konkretumokra hagyatkozva - a vezeto bemutassa, megfogalmaz- 
za a kialakult helyzetet. A kovetkezo lepes, amikor kifejezi az er- 
zeseit a problemaval kapcsolatban, de szigoruan csak azt, amiert a 
kialakult helyzet dilemmat okoz. Nagyon lenyeges, hogy ekozben 
nem szabad minositeni a masik felet, barmit erez is iranta az adott 
szituacioban. Az adott helyzetet kell ertekelni, levalasztva az em- 
berrol. Nagyobb sulyu problemanal meg a megfogalmazott javas- 
lat kolcsonos elonyeit is erdemes taglalni, a folyamat vegen pedig 
le kell vonni a kovetkezteteseket. A beosztott valoszinuleg ebben 
az esetben el fogja fogadni az erveles helyesseget, mig az agressziv 
kommunikacio hatasara ellensegesen reagalna. 

Sok esetben az is azonnali eredmenyt hoz, ha a vezeto egysze- 
ruen csak „latleletet ad” egy helyzetrol. Vagyis jelzi, hogy erzekeli 
es erti az ot korulvev6 kornyezetet, a dolgok nem kerulik el a fi- 
gyelmet. Ez a modszer kiilonosen a manipulacios helyzetek kive- 
deset es leleplezeset segfti elo. Peldaul: „Eszrevettem mar, hogy on 
engem mindig a folyoson allit meg, hogy elmondjon valamit, es 
azonnali dontesre kenyszeritsen. Azt akarja elerni, hogy veletlen- 
nek tunjenek ezek az esetek, de ezzel nekem nem hagy idot arra, 
hogy vegiggondoljam a valaszt. Kerem, hogy legkozelebb jojjon 
be az irodaba, ha beszelni akar velem, s ne a folyoson varjon ram.” 

Hagyomanyos ertelemben a vezetoi ertekeles sajnos gyakran 
egyet jelent a kritika megfogalmazasaval, a hibak felsorolasaval. 
Legrosszabb esetben a nyilvanos megszegyemtes egy modjava va- 
lik, marpedig ezzel a magatartassal a vezeto csupan azt eri el, hogy 
a beosztottak rettegni fognak az ertekelestol. 

Rolott idealis esetben az ertekeles osztonzo ero lesz a jobb mun- 
ka elvegzesere. Ovatossagra van sziikseg, hogy az eszrevetelek es a 
megjegyzesek konkretak legyenek: az adott teljesitmenyt, helvze- 
tet kell ertekelni, s nem az embert. A vezeto nem kulonb ember 
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a beosztottnal csak attol, hogy 6 a vezeto: jobb, ha vallalja, hogy 
velemenye szemelyes, meg akkor is, ha tenyeken alapul. 

Ez azt is jelenti egyben, hogy a dicseret is az ertekeles szerves 
resze. A dicseret szarnyakat adhat, es korantsem merlil ki az anyagi 
elismeresben. Legalabb ilyen fontos a verbalis dicseret erkolcsi es 
erzelmi erteke a bcosztott szamara. Dicserni erdemes a dolgozok 
kozossege elott, a hibakat felroni azonban sokkal nagyobb koriil- 
tekintest igenyel. Termeszetesen a kritikat is meg kell fogalmazni, 
vilagosan es tomoren, tenyekre hivatkozva. Sohasem cel a beosz- 
tott megalazasa, ezert meg indokolt esetben sem erdemes tul sok 
kritikat ziiditani egyszerre a beosztottra, mert ez mindenkiben el- 
lenerzeseket sziil, meg akkor is, ha jogosak az eszrevetelek. A kri- 
tika ezert inkabb ne nagy nyilvanossag elott, hanem inkabb szuk 
korben hangozzek el. 

Bevalt modszer, amikor a vezeto a bitika direkt megfogalma- 
zasa helyett rakerdez bizonyos esemenyekre es helyzetekre: „Meg 
tudna magyarazni, hogy lehet, hogy on minden nap 10 perccel a 
munkakezdes utan erkezik, es 10 perccel a munkaido lejarta elott 
tavozik?” A beosztott magyarazkodasa neki maganalc is kfnos lehet, 
lgy elerheto, hogy a jovoben igyekezni fog, hogy tobbet ne keriil- 
jon hasonlo helyzetbe. Meglepoen hatekony az is, ha a vezeto nem 
mondja ki az akar mar unalomig ismert erveket, hanem mindosz- 
sze utal rajuk: „Ugye nem kell elmondanom, hogy ez a viselkedes 
miert megengedhetetlen egy munkahelyen? On is ugyanolyan jol 
tudja, mint en. Akkor miert teremt ilyen helyzetet?” Ettol a ker- 
destol a beosztott nem tud menekiilni, nem tud elutasfto duzzo- 
gasba vonulni. Valaszolnia kell: kezdetet veszi a kfnos magyarazko- 
das, vagy meg ennel is gyakoribb esetben a hiba nyilt beismerese. 

A kommunikacio kolcsonosseget feltetelez: legalabb ket fel in- 
terakcioja, kiilonben monolog. A vezeto tudatositsa magaban, hogy 
a beosztott is aktiv reszt\ T evoje ug\ r anannak a kommunikacios fo- 
lyamatnak: kozbeszoihat, eszrevetelt teliet, ellenkezhet, segitliet stb. 
Az asszertiv kommunikacios strategiak a beosztott szamara is ren- 
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delkezesre allnak, sok vallalat kepzesekkel is biztositja ezeknek a 
kommunikacios ismereteknek az elsajatitasat. 

Egy tokeletes munkahelyen minden dolgozo tiszteli a masikat, 
erveit meghallgatja es megfontolja. A nem tokeletes munkahelyen 
- tehat mindenhol — varatlanul es akar pillanatok alatt alakulhat- 
nak ki konfliktushelyzetek. Induljunk ki abbol, hogy a vezeto- 
rol feltetelezheto: a beosztottnal szelesebb latokorrel rendelkezik, 
s kommunikaciojaban is felulmulja ot. Emiatt a vezeto felelossege 
a vallalati kommunikacios stilus kialakftasa es meghonositasa. Koz- 
lielyesen szolva, jo es rossz ertelemben is „a fejetol buzlik a hal M . 

A felelosseg magaban foglalja a beosztottak latokorenek ismere- 
tet is — azt a kozossegi tudast, melynek elemei nem mell6zhetok a 
belso kommunikacio tartalmanak es csatornazasanak tervezesekor, 
letrehozasakor. Kiilonben ugy jarhat a vezeto, mint a regmult korok 
festoje, akinek tortenetet az alabbi tanmese mutatja be. 


Verekedd bivalyok 

A hires festo kepet festett, amely ket verekedo bivalyt abrazolt 
A muertok csodajara jartak. 

- Milyen elethu! Pont olyanok, mint a valosagban! 

A muvesz uszott a boldogsagban. Finom selyemre ragasztotta, jade- 
rudra akasztotta fel a kepet, 6sszetekerve pedig cedrusfa dobozban orizte. 
Csak azoknak mutatta meg, akik tudtak ertekelni a kenyes izlesu muveket. 
Egy nap, ovintezkedesul a molyok ellen, kiakasztotta a kepet a napra. 
A tehenpasztor eppen akkor lepett az udvarba. Megallt a kep elott, 
elvigyorodott 

- Ertesz valamit a festeszetbez, fiu? - kerdezte a muvesz. - Hat nem 
olyanok a bivalyok, mintba elnenek? 

- Ugy neznek ki, minta bivalyok - felelte a vigyorgo legeny. 

- Es van a kepen valami, ami rossz?! 

- Amikora bivalyok osszeakasztjak a szarvukat - mondta a legeny - 


a farkukat mindig a farukhoz szoritjak. Itt a kepen csovaljak a farkukat. 
Meg sobasem lattam, hogy bivalyok igy verekedtek volna. 

A festomuvesz levego utan kapkodott. Tobbe senkinek se mutatta 
meg a kepetA 1 


A PLETYKAKONTROLL SZABALYAIROL 

Amit ismeriink, azt tudjuk kontrollalni. Ha a vezeto nem ismeri a 
szervezetet, melynek elen all, akkor kontrollalni sem tudja — es a 
szervezet ismeretenek resze az informalis kommunikacio is. 

Ha a vezeto tudja, mirol folyik a szo az ebedloben, akkor ra- 
kerdezhet. Ha rakerdez, akkor mar ezzel a tennyel atemeli egy ma- 
sikkozegbe az adott temat, tortenetet, tartalmat: rejtettbol lathato 
lesz, titkosbol szoba hozhato. A kontroll novelesenek az elso lepese 
a vezeto szamara a tudatossag mertekenek megvaltoztatasa az in- 
formalis kommunikaciot illetoen. 

Ahany rejtett szervezet, annyifele: nincs a polcrol leemelheto 
hasznalati utasitas. Az adott vallalat rejtett jellegenek informalis 
kommunikaciojat osszetett kutatoi modszertannal, kvantitativ es 
kvalitatfv eszkozokkel lehet feltarni, megismerni. Erdemes ezt a fel- 
adatot „kiils6 szemre”, szakertokre bizni, akik nincsenek bevonva 
a mindennapi folyamatokba, lgy elemzesiik uj szempontokat es 
osszefiiggeseket hozhat a tovabblepeshez. 

Mindent, amit a formalis kommunikacio alkalmaz celjai el- 
eresere, elobb vagy utobb az informalis folyamat is megtanulja, es 
kovetni fogja. Terjeszt, iizen, multiplikal, kampanyol es meggyoz. 
Sot, ma mar arra is van pelda, hogy egy buzgo beosztott dolgozoi 
elegedettseget vizsgalo kutatast indit, online suwey formajaban, es 

31 Kiasszikus ki'nai tanmesek. http://mek.os/.k.hu/002l)0/U0225/00225.htm iLtol- 

so letoltes: 2017. februar 8.) 
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az 6nszervezodo kerdoivet a munkatarsak lelkesen es joval nagyobb 
valaszadasi arannyal toltik ki, mint a hivatalos verziot. 

Szigoruan bizalmas — valojaban azt jelenti a kozismert cfm- 
ke, hogy rengeteg ember szivesen megtudna, mirol is van szo az 
adott aktaban, fajlban. Ha ossze akarnank gyujteni a szabalyokat, 
melyek birtokaban javithato lenne a vallalati informacioaramlas, 
azzal nezhetnenk szembe, hogy e szabalyok nagy resze nem az esz- 
kozok hasznalatarol vagy a szakmai tudasrol szol, hanem munka- 
tarsainknak es az 6 kapcsolatrendszeriiknek az ismereterol. Kinek 
fogja tovabbkiildeni a leveliinket, es kinek fogja megmutatni, ki- 
nek fog csak meselni rola? Kitol fogja megkerdezni, hogy az adott 
temarol - mondjuk, a bonusz tervezett csokkenteserol — mit lehet 
meg tudni? Hiaba ismerjiik jol kollegainkat: mivel ok is valtozo 
kapcsolatrendszerben elnek — peldaul szerdatol rabfznak nehany 
kenyes feladatot egy par hete erkezett munkatarsra, mert ugy er- 
zik, hogy az illeto mar bizonyitott -, ezert lehetetlen minden ido- 
pillanatban pontos becslest adni arrol, hogy ki hogyan mukodteti 
a szervezeti kapcsolatrendszeret. 

Megis van nehany olyan szabaly, melyek ismerete, figyelembe 
vetele, sot akar betartasa segithet az informalis kommunikacio es a 
yallalati pletyka mukodeseben rejlo kockazatok kikiiszoboleseben. 

1. Ne add oda a geped, a rendszeresen hasznalt pendrive-od, 
a telefonod - lehetoleg senkinek. Sot: zard be az ajtot, amikor el- 
mesz ebedsziinetre, ugyanis volt mar ra pelda, hogy ezt az alkal- 
mat kihasznalva szereztek meg a munkatarsak a dokumentumot. 

2. Ne kerd el mas gepet, pendrive-jat, telefonjat, vagy mas, 
adattarolasra is alkalmas eszkozet. Akarmire hasznalnank az esz- 
kozt, a tulajdonos fejeben tucatszamra keletkezhetnek a „Biztos 
latta azt a mailt...” kezdetu mondatok 

3. Ne olvasd el a mailt, amelynek a targymegjelolese vagy a cim- 
zettje barmilyen okbol gyanus a szamodra. A munkakorodben meg 
van hatarozva, hogy milyen inlormaciokar kell ..bei■ogadnod ,, - hidd 
el, ebbol is van eleg. Ne keresd a bajt, es ne vesztegesd az idod. 


r 
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4. Ne tolts fel olyan tartalmat - kepet vagy szoveget, filmet 
vagy tablazatot: barmit — olyan feluletre, ahol az adott informacio 
megosztasa barmilyen kockazatot jelenthet. 

5. Ne tolts le semmi olyan tartalmat — kepet vagy szoveget, fil- 
met vagy tablazatot: barmit - olyan feliiletrol es olyan eszkozre, 
ahol a letoltesed nyoma kockazatot jelenthet. 

6. Ne lajkold a munkatarsak aranykopeseit, sztarfotoit, eskiivoi 
videoit, csak akkor, ha szamon tudod tartani. Lesz, aki azon sertodik 
meg, hogy lajkoltad, es lesz, aki amiatt, mert megfeledkeztel errol. 

7. Ne oszd meg se online, se offline modon azokat az informa- 
ciokat, melyeket csak bizonyos embereknek szansz. A megosztas 
aktusanak egyik jelentese: errol barki tudhat, nyilvanos adatokrol 
van szo — a megosztasban benne rejlik az utasitas, hogy „ossza meg 
mindenki, aki latja”. 

8. Ne nezd meg azt az informaciot - peldaul a kollegadnak az 
ebedidoben az asztalon felejtett levelet, szamlajat, fenykepet stb. - 
melyet nem az informacio tulajdonosa mutatott meg neked. Akkor 
sem, ha a szobaban dolgozo harmadik munkatars az, aki erre biz- 
tat, es azt lgeri, hogy ha megnezed / elolvasod / atlapozod, akkor 
nagyon meg fogsz lepodni. Akkor sem, ha azt allitja, hogy feltet- 
leniil latnod / tudnod kell. 

9. Felejtsd el azt a felmondatot, amit a folyoson hallottal, mi- 
kozben a targyaloba igyekeztel. 

10. Ne hagyd ott a szobadban, az asztalodon, az ebedloben, 
az iigyfelnel es sehol masutt azokat a dokumentumokat vagy esz- 
kozoket, melyek segitsegevel informaciok es adatok juthatnak il- 
letektelenek kezebe. Ha varakozol a targyalas elott, ne felejtsd ott 
az asztalra kitett lijsag mellett az aznapi, kovetkezo targyalasra ke- 
szitett jegyzeteidet. Akkor sem, ha ok eppen nem versenytarsak. 

11. Ne masolj le semmit, aminek a sokszorozasa kockazatos. 

12. Ne hidd el azokat az informaciokat, melyek nem hiteles 
lorrasbol erkeznek - akkor sem, ha jolesne elbinni oket. Es ne ie- 
ledd a regi aranyszabalyt: egy forras nem forras! 
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13. Ne mondd el egyeden munkatarsadnak sem azokat az infor- 
maciokat, melyekrol tudod, hogy nem tudhatja - hogy a munka- 
korenel fogva nem tartozik ra. Onnantol fogva, hogy tudja, nagy 
az esely ra, hogy masnak is elmondja, es egeszen biztos, hogy mas- 
kepp, mint ahogy toled hallotta. Am azt hozza fogja tenni, hogy 
toled liallotta: lgy olyan informaciot kotnek majd hozzad, amihez 
nem is volt kozod. 

14. Ne hagyd, hogy elmondja neked egy munkatarsad azokat 
az informaciokat, melyekrol tudod, hogy nem tudhatod - hogy a 
munkakorodnel fogva nem tartoznak rad. Raadasul nem is biztos, 
hogy igazat mond, peldaul a fizeteset illetoen. 

15. Ne hagyd, hogy kiszedje beloled a munkatarsad azokat az 
informaciokat, melyekrol tudod, hogy nem tudhatja - peldaul, 
hogy miert kert meg egy kolleganod, hogy kiserd el a fonok fo- 
gadoorajara. 

16. Ne irj le olyan adatokat vagy informaciokat, melyek kide- 
riilesevel kapcsolatban nem tudsz mindent a kockazatokrol. 

17. Ne tovabbitsd az e-mailt, ha feladojarol tudod, hogy nem 
szfvesen kozolne azzal, akinek te kiildened. Akkor se tedd ezt, ha a 
leendo cfmzettrol tudod, hogy barmilyen okbol kellemetlen lenne 
a szamara a tovabbitott e-mailt olvasni. 

18. Ne cc-zz mindenkit, aki elsore eszedbe jut! Sokan azert 
cc-znek minden levelet, mert fontosnak tartjak, hogy mindenki 
kepben legyen, masok szerint a cc feedback is: csokkenti a hiba- 
lehetoseget, es ez olyan „ertek”, amit akkor sem akarnak veszni 
hagyni, ha redundansnak tunik is. 

19. Ne bcc-zz, mert abbol meg egyszer cc is lehet. 

20. Koss titoktartasi szerzodest, mert ez a dokumentum azo- 
kat a helyzeteket is nyomatekosabba teszi, ahol magatol ertetodo 
lenne, hogy az elhangzottakat senki nem adja tovabb. Es azt a be- 
nyomast kelti, hogy a titoktartasi szerzodest szorgalmazo fel ta- 
pasztalt es korultekinto. 

(A fenti 20 pont a szerzo korabbi irasabol - engedelyevel - idezve.) 


21. Ne hagyd, hogy a bizonytalansag terjedjen. A bizonytalan- 
sag kommunikacioja — vagyis ha elmondjuk a munkatarsaknak, 
hogy csak jovo heten lesz informacionk a hamarosan indulo projekt 
reszleteirol, de most meg nincs — paradox modon a bizonyossa- 
got noveli, ezaltal a bizonytalansagot csokkenti. Vagyis a bizony- 
talansagot mar csak azzal is redukalhatjuk, meg ha nem is teljes 
mertekben, ha beszeliink rola. Mint ahogy a zavarba hozott ember 
helyzetet is oldja, ha nyiltan a masik szemebe nezve lassan ennyit 
mond: minek is tagadnam, ettol most zavarba jottem. 





OSSZEFOGLALAS 


Nem egyszeru egy olyan jelenseg, folyatnat vizsgalata, melynek le- 
nyege, hogy leplezi magat - kutatni, merni pedig szinte lehetetlen. 
Mar csak azert is, mert yizsgalodasunk targya, a szervezetek infor- 
malis kommunikacio j a - tobbek kozott a technologiai fejlodesnek 
k6szonhetoen - hihetetlen gyorsasaggal valtozik. Nincs az a belso 
kommunikacios szabalyzat, mely naprakeszen kovetni tudna az 
ujabb es ujabb csatornak hasznalatat. A legtobb szabalyzat persze 
kiserletet tesz erre, de tobbnyire hiaba, mert szinte minden mun- 
kahelyen talalkozhatunk a harom legjellemzobb panasszal, ami a 
hivatalos utakon aramlo informacioval kapcsolatban megfogalma- 
zodik: 1. tul sok. 2. tiil keves. 3. nem megfelelo. 

A szervezeti belso kommunikacio ma mar egyaltalan nem csak 
belso - tullep az intezmeny hatarain, es legfobb celcsoportja ugyan- 
az, mint a kiilso kommunikacioe: az iigyfel maga. Joggal hasonlft- 
ja a szakirodalom a szervezetek formalis rendszeret a csontvazhoz, 
az informalis rendszert pedig az idegrendszerhez. A ket rendszer 
nem elvalaszthato egymastol, a vallalat mukodesehez mindkettore 
sziikseg van: a szervezetben a formalis es az informalis kommu- 
nikacionak is mukodnie kell. Ha barmelyik seriil, akkor a szer- 
vezet egeszenek a mukodese is seriil. A ketto szetvalaszthatatlan, 
szervesen osszefiiggenek, s jo esetben egyik a masikat tamogatja. 

Ebben az crtelemben minden vezeto legalabb ket ceget iranyit 
— akar tudja ezt, akar nem, akar oriil a feladatnak, akar inkabb 


a szonyeg ala soporne. Pontosabban fogalmazva: minden vezeto 
munkaja legalabb ket szervezet iranyitasat befolyasolja. Az egyik a 
formalis intezmeny, melynek miikodeset szerzodesek, dokumen- 
tumok, szabalyrendszerek, eloirasok rogzitik. A masik pedig az in- 
formalis, rejtett szervezet, amely a beosztottak torteneteibol, narra- 
tivaibol, hiedelmeibol, a kisebb-nagyobb csoportokban elfogadott 
normaszegesekbol, a titkos mukodesmodokbol rajzolodik ki. Minel 
tobbet tud mindkettorol a vezeto, annal jobban kepes hatni arra, 
hogy csokkenjen a koztiik levo kiilonbseg, egyben annal kevesebb 
munkat kell forditania a rejtett folyamatok ellenorzesere, es annal 
tobbet tud a szervezet celjaiert tenni. 

Ahogy minden szervezet mas, ugy a rejtett valtozataik is kii- 
lonboznek, es ahol van vallalati kommunikacio, ott a vezeto tud- 
ja, hogy ennek mukodtetese penzbe kerul. Csakhogy az informa- 
lis rendszere is - es azt is 6 fizeti! Ha a vezeto nem torodik a belso 
kommunikacioval, akkor a beosztottak kezdenek el foglalkozni 
vele, 6nszervezodo modon, es a vezetonek, aki csupan a formalis 
kommunikaciot uralja, mindossze a kontroll illiizioja jut. 

Uyenkor aztan kialakulhat a vallalatnal egy olyan kommuni- 
kacios ter, amit egyediil a vezeto nem iranyit - de mindenki mas 
igen. Minel nagyobb es kiterjedtebb az informalis kommunikacio, 
vagyis minel inkabb onallo eletre kel, es minel inkabb alulrol 
szervezodo modon alakitja ki a sajat utjait, tartalmait, annal tobb 
szerepet es feladatot vesz at a feliilrol iranyltott, formalis vezetoi 
kommunikaciotol; vagyis annal jobban uralja a vallalat munka- 
tarsainak a gondolkodasat, beszelgeteseit, vegso soron pedig a 
cselekedeteit is. 

Wittgenstein osztrak filozofus (1889—1951) Tractatusisr^k. 
egyik fotetele: „Amirol nem lehet beszelni, arrol hallgatni kell.” 
Am van, amirol csak informalisan lehet beszelni. Az informalis 
kommunikacio nem szonthato vissza teljesen, es nem is cel, hogy 

megszunjon. Megiclclo korlarok kozorr tartva ugyanis erositi a ko- 
zosseget, pozitfvan befolyasolja a hangulatot - osszessegeben pedig 
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a celok megvalositasat is. Napjainkban egyre tobb csatornan, egyre 
nagyobb mennyisegben es valtozatos tartalomban alakitja az ott 
dolgozok - vezetok es beosztottak - gondolkodasat, cselekedeteit, 
eletet. Jelentosege a jovoben bizonyara csak novekedni fog. 
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SZVETELSZKY ZSUZSANNA 

szocialpszichologus, az MTA TK „Len- 
dulet” RECENS Kutatocsoportjanak 
tudomanyos munkatarsa, az informalis 
halozatok es a vallalati kommunikacio 
kutatoja. Eddig negy konyve, valamint 
szamos hazai es kulfoldi publikacioja 
jelent meg. 












sait. Mine| tobb bepsztott elegedetlen a vallalaKhivatalos Y 
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yagy eppcn ellentmondasos velomenyenek, s igy a vallala- 
ton boliil - a formalis rriellett - letrejohet a rejtett szervezet. ! 

Az informalis kommunikacio megismerese, a formalis k^m\ , 
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